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Resumen

Desde finales del siglo XX, Corea del Sur logrd exportar productos
culturales que llamaron la atencion mundial. Este fendmeno ha sido una
oportunidad para dar a conocer internacionalmente ciertos rasgos de la
cultura coreana y también para construir una imagen positiva del pais en
el exterior, lo que le da ventajas en la competencia global al asociar a sus
empresas y productos con valores compatibles con aquellos de los con-
sumidores occidentales y asiaticos. Entre los conglomerados coreanos
mas importantes en este giro de negocios esta el grupo CJ, el cual nacié
de la separacion de Samsung en los afios noventa y cuyas empresas son
lideres en la industria cultural, de medios y de entretenimiento. Gracias al
k-style y una potente estrategia de marketing internacional, CJ E&M se ha
convertido en una de las empresas mas reconocidas del grupo CJ, capaz
de influir en la definicion estética y cosmopolita de ciertos estilos de vida

"Los autores declaran que no recibieron financiamiento ni apoyo por parte del Grupo CJ o alguna de sus empresas o filiales, por lo que se descarta cualquier conflicto
de interés en la elaboracion y conclusiones del presente articulo."
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asociados con el consumo de bienes de alta tecnologfa, cosméticos y
productos saludables.

El objetivo de este articulo es presentar un caso que muestra la mane-
ra en gque la expansion de un conglomerado coreano incluyd la industria
cultural entre sus areas de negocio, con la cual se ha extendido mun-
dialmente y ha detonado efectos de desborde hacia otras industrias. El
foco se pondrd en la agencia de los conglomerados y sus lideres como
conductores de la internacionalizacién de la cultura coreana, en particular
en la trayectoria de CJ CheilJedang y la manera en que las cuatro divisio-
nes que lo integran potenciaron sus capacidades para crear sinergias que
producen marcas e imagenes atractivas en el mercado internacional. El
argumento central es que la ola coreana debe su fuerza a las caracteristi-
cas del sistema corporativo del pafs asiatico, el cual es, a su vez, resultado
de la economia politica desarrollista de Corea.

Palabras clave

Corea del Sur, ola coreana, Grupo CJ, chaebol, industria cultural, go-
bierno corporativo

Abstract

Since the end of the 20th century, South Korea has succeeded in ex-
porting cultural products that have attracted worldwide attention. This
phenomenon has been an opportunity to make certain features of Korean
culture internationally known and to build a positive image of the country
abroad, which gives it advantages in global competition by associating
its companies and products with values compatible with those of West-
ern and Asian consumers. Among the most important Korean conglom-
erates in this line of business is the CJ Group, which was born from the
separation of Samsung in the 1990s and whose companies are leaders in
the cultural, media and entertainment industries. Thanks to K-style and a
powerful international marketing strategy, CJ E&M has become one of the
most recognized companies of the CJ Group, capable of influencing the
aesthetic and cosmopolitan definition of certain lifestyles associated with
the consumption of high-tech goods, cosmetics, and healthy products.

The aim of this article is to present a case that shows how the expan-
sion of a Korean conglomerate included the cultural industry among its
business areas, with which it has spread worldwide and triggered spillover
effects into other industries. The focus will be on the agency of conglom-
erates and their leaders as drivers of the internationalization of Korean
culture, in particular the trajectory of CJ CheilJedang and how the four
divisions within it leveraged their capabilities to create synergies that pro-
duce attractive brands and images in the international marketplace. The
central argument is that the “Korean wave” owes its strength to the char-
acteristics of Korea’s corporate system, which is, in turn, a result of Korea’s
developmentalist political economy.

Key words

South Korea, Korean wave, CJ Group, chaebol, culture industry, cor-
porate governance
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Introduccion

Desde mediados de la década de los afios noventa, Corea del Sur lo-
gro exportar productos culturales como dramas (telenovelas), musica y
peliculas, mediante los cuales se presentaban ciertos rasgos de su cultura
y estilos de vida que llamaron la atencién de un gran nimero de consumi-
dores. Se generd asi un nuevo mercado al que generalmente se le agrega
el prefijo k (k-drama, k-pop, k-culture, k-style, etc.) (Kim, 2015), con lo cual
ahora se reconoce la marca pais. Inicialmente su presencia se extendié en
paises del este y sureste asiatico por tratarse de productos relativamente
baratos y de buena calidad —una buena combinacion en el contexto de la
crisis econdmica en Asia a finales del siglo XX—; poco después, el gusto
por los productos se expandid a otras regiones y ahora podriamos decir
que la marca K es bien aceptada en el mercado mundial.

Este fendmeno ha sido mas que una oportunidad para dar a conocer
la “cultura coreana” a escala global o la conformacion de un espacio de
transnacionalidad o hibridacién cultural (Kim J-a., 2014). Se trata también
de un proceso que diferentes gobiernos surcoreanos se han apropiado
para construir una imagen positiva del pais en el exterior mediante la di-
plomacia cultural que favorezca sus intereses politicos y econémicos (Elf-
ving-Hwang, 2013; Kim & Jin, 2016; Kim J-a., 2014). Esta construccion de
la imagen busca ganarse el respeto y admiracion de la comunidad inter-
nacional al presentar a Corea como un pais prospero, alegre, culturalmen-
te vasto, ordenado, tecnoldgicamente avanzado y capaz de resolver sus
problemas, pero con un toque de exotismo o hasta excepcionalismo. De
esta manera, la forma en que se representa al pais en las diversas expre-
siones de la ola coreana, sea correcta o parcial, trae beneficios al asociar
a sus empresas y productos con valores compatibles con aquellos de los
consumidores occidentales y asiaticos indistintamente.

En este contexto, la industria cultural, de medios y de entretenimiento
surcoreana ha surgido no solo como un negocio lucrativo, sino como un
bastion del poder suave nacional en la competencia global. Entre las em-
presas de mayor calado, CheilJedang Entertainment and Media (CJ E&M o
también CJ ENM) es un referente en el sector. CJ E&M es una de las cua-
tro divisiones del grupo CJ e inicid sus negocios con la adquisicion del ca-
nal de musica Mnet (Music Network) en 1997 (Mnet fue fundado en 1993
con la realizacidn de producciones de musica, television y cine). En 2011
adquirio su nombre actual tras la fusion de diferentes empresas del con-
glomerado surcoreano CJ, tales como On Media, CJ Internet, Mnet Media,
CJ Media y CJ Entertainment (CJ E&M, 2021a) y en junio de 2018 se in-
tegré con CJ O Shopping, con lo que se formd una plataforma de alcance
global mas grande de Corea combinando las capacidades de comercio y
contenido de ambas empresas (Kwon, 2018; CJ E&M, 2021a). Gracias al
k-style y una potente estrategia de marketing internacional, CJ E&M se
ha convertido en una de las empresas mas reconocidas del grupo CJ por
su liderazgo en el negocio del entretenimiento, por contribuir a formar la
imagen internacional de Corea, y por su influencia en la definicion estética
y cosmopolita de ciertos estilos de vida asociados con el consumo de
bienes de alta tecnologia, cosméticos y productos saludables.

El objetivo de este articulo es presentar un caso de estudio que mues-
tra la manera en que la expansion de un conglomerado coreano incluyo la
industria cultural entre sus areas de negocio, con la cual se ha expandido
en el mundo y ha detonado efectos de desborde hacia otras industrias.

' Es muy discutible si los productos culturales del tipo k-pop, k-cine, k-dramas, etc. son
representativos de la cultura de ese pais, por lo que mds bien asumimos su validez como
manufacturas adaptables al gusto y demanda del mercado.
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Con ello, se propone ir mas alld de la observacién de los productos cultu-
rales y su impacto en la formacion de gustos o si el fendmeno refleja fiel-
mente o no la cultura popular coreana. Tampoco interesa detallar el papel
del gobierno y el alcance internacional de su politica cultural, lo cual se da
por sentado a nivel de promocién y desarrollo discursivo (Kim & Jin, 2016;
Kim J-a., 2014). El foco se pondra en la agencia de los conglomerados
y sus lideres como conductores de la internacionalizacién de la cultura
coreana, en particular en la trayectoria de CJ CheilJedang y la manera
en que las cuatro divisiones que lo integran potenciaron sus capacidades
para crear sinergias que producen marcas e imagenes atractivas en el
mercado internacional. Para ello, se utilizan como fuentes primarias los
sitios web del conglomerado y sus divisiones; como fuentes secundarias
se consultd prensa vy literatura sobre el contexto histdrico e institucional
de la formacion y evolucién de los grupos industriales coreanos. El argu-
mento central es que la ola coreana debe su fuerza a las caracteristicas
del sistema corporativo del pais asidtico, el cual es, a su vez, resultado de
la economia politica desarrollista de Corea.

Este trabajo se divide en tres partes. La primera analiza el origen y ca-
racteristicas de CheilJedang en el marco del proceso de industrializacion
inicialmente dirigido por el gobierno y después en el contexto de apertura
y globalizacion. La segunda describe la forma de expansion e interrelacion
entre las empresas del conglomerado, especialmente después de su se-
paracién del grupo Samsung. La tercera parte analiza el gobierno y cultura
corporativa de CJ. Se concluye con una reflexién sobre la trayectoria his-
térica del grupo CJ y la importancia del estudio pormenorizado de casos
como ese para una mejor comprension del sistema corporativo surcoreano.

S-F / Shutterstock.com

Origen, caracteristicas y desarrollo de CJ

La historia del grupo CJ es muy comun a la de otros conglomerados
coreanos, también llamados chaebol, aunque se podria argumentar que
Su trayectoria tiene sus propias singularidades. Por ejemplo, ha manteni-
do un reducido numero de areas de negocios (alimentos, biotecnologias/
farmacéutica, entretenimiento y logistica); otra es que, aun cuando los
principales duefios del conglomerado pertenecen a la familia Lee, parien-
tes del fundador de Samsung, Lee Byung-chul, CJ se separé del gigante
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global para seguir un camino independiente. Cabe mencionar que es mas
comun que los chaebol aumenten el nimero areas de negocios y filiales
en sus procesos de expansion y diversificacion y rara vez ocurre lo opues-
to, a menos que alguna regulacion lo determine, como fue el caso de las
“fusiones por decreto” a principios de los afios ochenta (Lew, 1999) y des-
pués durante la crisis de 1997-1998, cuando el gobierno del presidente
Kim Dae-jung obligd a los chaebol a reformar su estructura y gobierno
corporativo con los llamados “grandes pactos” (Chang & Shin, 2003; Moon
& Mo, 2003). Salvo el tamafio y la escision “voluntaria” entre CJ y Sam-
sung, las demds caracteristicas casi no difieren del resto de sus pares.

Como cualquier sistema corporativo nacional, la formacién, interaccio-
nes y evolucion de los conglomerados coreanos depende de las variacio-
nes del contexto institucional y politico, las condiciones del mercado vy la
transformacioén de la estructura econdmica. La mayoria de los chaebol se
fundaron en los afios cuarenta y cincuenta y comenzaron como pequefias
empresas familiares dedicadas a una o dos actividades de negocios rela-
cionadas, generalmente de manufactura, comercio u otros servicios basi-
cos. (Resulta interesante que varias de esas empresas o sus fundadores
tuvieron algun tipo de relacién con los antiguos conglomerados japoneses
—los famosos zaibatsu- durante la época de ocupacion nipona.) Era una
época de grandes transformaciones, empezando por la configuracion de
un nuevo orden bipolar y la divisién de la peninsula, la cual condujo al naci-
miento de dos estados que después se enfrentaron en una guerra fratrici-
da. CheilJedang fue una empresa fundada por Lee Byung-chul al término
de la guerra en 1953, desde donde se construyd el imperio industrial que
ahora conocemos como Samsung.? CheilJedang inicid6 como fabricante
de azUcar y posteriormente de harina (1958), dos productos primordiales
que, por decir lo menos, fueron muy bien cotizados en el contexto de
la posguerra civil. El éxito del negocio de alimentos de Lee en los afios
cincuenta le permitié establecer otros, incluyendo servicios financieros.
Hasta entonces, buena parte de la prosperidad estaba determinada por el
mercado, pero sobre todo por las conexiones personales con el gobierno,
pues era el que controlaba el escaso capital externo disponible.

Sin embargo, el auge, expansion y diversificacion de los chaebol se
genero durante el régimen del general Park Chung-hee (1961-1979) quien,
en el marco del estado desarrollista,’ otorgd un trato preferencial a empre-
sas en sectores estratégicos (inicialmente manufacturas) para impulsar el
crecimiento economico del pais con un fuerte enfoque en exportaciones.
El cardcter mercantilista del modelo coreano implicaba desarrollar indus-
tria privada nacional autébnoma, para lo cual se requirié de una estrategia
de sustitucién de importaciones articulada con otras politicas y acciones
del gobierno que abarcaban el dmbito comercial, industrial, educacional,
cientifico, tecnoldgico y financiero (Lopez Aymes, 2016). En ese contexto,
y para evitar la investigacion y cargos por “enriquecimiento ilicito”, Park
acordé con Lee Byung-chul que sus empresas debian contribuir con sus
capacidades y capital al desarrollo industrial del pais y acatar la direccion
de los planes quinquenales del gobierno (Kim & Park, 2011).

Con el control en la asignacién de capital por la nacionalizacién de
la banca comercial en 1962 y los incentivos de la politica econdmica,

2 Cheil Jedang (traducida como “primera/la-nimero-uno/la mejor fabrica de azucar”) no fue
la primera compafiia de Lee Byung-chul, pues su actividad empresarial comenzé desde
la época de ocupacién japonesa. En 1938 establecidé una empresa de transportes y co-
mercializadora de pescado seco, fideos y otros alimentos producidos localmente, a la que
llamd Samsung (“tres estrellas”).

3 Para una revision amplia de la literatura sobre el estado desarrollista ver Stephan Haggard
(2018).
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las empresas familiares que incursionaron en las industrias selecciona-
das recibieron proteccién y préstamos en condiciones favorables para su
expansion y asi crear economias de escala; ademas, en cada cambio de-
liberado de la estructura econémica se presentaron oportunidades para
agregar areas de negocios de los grupos que lograban cumplir las metas
de produccién y exportacién de los planes de desarrollo. De esta manera,
conforme la economia alcanzaba estructuras mas avanzadas y de mayor
intensidad tecnoldgica y de capital, las empresas establecieron nuevas
divisiones o adquirieron empresas para sumarlas al grupo, para lo cual ha-
bia financiamiento disponible. La expansién y diversificacién del conglo-
merado que dirigia Lee Byung-chul se explica en parte por esta dindmica.

Eventualmente, el estado desarrollista coreano agoto su capacidad de
conduccién econdmica debido a la progresiva sofisticacién del mercado y
las crecientes presiones politicas internas y externas, por lo que en la dé-
cada de los afios ochenta inicié un proceso de cambio institucional hacia
una economia de mercado abierto (Moon, 1988); las reformas dieron pie
a un nuevo orden en la economia politica coreana, en el que el poder de
los conglomerados superaba la capacidad del gobierno para determinar el
derrotero econémico nacional (Witt, 2014; Lopez Aymes, 2015).

Es en ese proceso de transformacién econdmica, politica y social don-
de se ubica a CheilJedang. Si bien esta empresa es la semilla de donde
crecié el grupo Samsung, Lee Byung-chul y su familia optaron por apro-
vechar las oportunidades y recursos que brindaban la politica industrial y
comercial desarrollista y diversificar la cartera de negocios del grupo con
la formacién de empresas de mayor valor agregado como la electrénica,
construccién, naviera, militar, servicios financieros no bancarios, comercio,
etc. CheilJedang se mantuvo como la divisién de condimentos y alimen-
tos procesados de Samsung, pero también intensificd su capacidad de
investigacion y desarrollo, especialmente en biotecnologia y farmacéutica
relacionada con el sector agroindustrial. Sin embargo, hacia finales de los
afios ochenta, esa empresa y sus filiales eran apenas un remanso del gru-
po Samsung sin mucho espacio en el mercado para crecer, mientras que
la industria electronica se convertia en la firma insignia del conglomerado.

Asi como el contexto de la economia politica coreana permite expli-
car la formacién y evolucién de los chaebol, hay que considerar también
el caracter familiar de dichas organizaciones econdémicas y las relaciones
entre sus miembros. Aun si la transmision del patrimonio del grupo Sam-
sung pudo haber seguido los cdnones culturales, cuando Lee Byung-chul
fue diagnosticado con céncer en 1976, designé a su tercer hijo, Lee Keun-
hee, como vicepresidente del Grupo Samsung en 1978 y a su hijo mayor,
el “malogrado principe” Lee Maeng-hee, solo como presidente de Cheil-
Jedang, después de haberle destituido de otras empresas del grupo. Los
antecedentes de esta controvertida decision (heredar el poder al tercero
en la linea dinastica tradicional) datan de 1967, cuando Lee Maeng-hee
fue inicialmente nombrado jefe de Samsung tras la dimision de su padre al
cargo debido a un escéndalo de contrabando de sacarina. Empero, desde
entonces perdio el favor de su padre porque a sus ojos desaté el caos dado
su estilo de negocios agresivo, pero también por choques de personalidad
e intrigas familiares.* Esto puso en tension el proceso sucesorio durante
dos décadas, ya que Lee Maeng-hee estaba convencido de que le corres-
pondia el control entero del grupo, mientras que su hermano Keun-hee con
frecuencia le echaba en cara que su padre lo habia relegado por conside-

4 El circulo cercano de confidentes de Lee Byung-chul le hicieron pensar que sus hijos
mayores Maeng-hee y Chang-hee lo habian implicado en otro escandalo de malversacion
de fondos en 1969, con lo cual ambos quedaron fuera de la jugada sucesoria del grupo.
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rarlo incompetente para tal responsabilidad; la ruptura definitiva se detond
con el fallecimiento del patriarca en 1987. Para entonces, el conglomerado
ya era objeto de criticas en la sociedad y de intentos de racionalizacién por
parte del gobierno, pues habfa desarrollado un gran tamafio y acapara-
ba porciones dominantes en varios mercados en los que entré durante su
proceso de expansion y diversificaciéon. Sin embargo, la escisién de Chei-
IJedang no fue causada por la presion social o por intervencién guber-
namental, sino por situaciones familiares y escéndalos que bien podrian
inspirar alguna serie o drama de television (Kim, 2012a; 2012b).

En el transcurso de los afios noventa, los activos de las multiples em-
presas del conglomerado Samsung fueron divididos en cuatro grandes
secciones, cada una encabezada por descendientes directos de Lee
Byung-chul. Lee Maeng-hee se quedd con CheilJedang y Lee Chang-
hee, segundo en la linea sucesoria, se quedd con Saehan; Lee In-hee es-
tablecio el grupo Hansol, la unidad de muebles y accesorios para el hogar,
productos de papel, telecomunicaciones, construccion, etc. de Samsung
y Lee Myung-hee se apropié de la cadena de tiendas departamentales
Shinsegae. Finalmente, Samsung Electronics, la empresa mas rentable y
con mayor pujanza del grupo quedd en manos de Lee Kun-hee, junto con
el resto de sus filiales. Después de esta separacion, la familia Lee nunca
se reconcilié, en especial los hermanos y hermanas de la primera proge-
nie de Lee Byung-chul. Es més, el clan Lee obsequié a la prensa coreana
una generosa dotacién de escéndalos e historias de discordia para cubrir
hasta la ndusea.

Por ejemplo, en el proceso de separacion legal y financiera de CheilJe-
dang entre 1993 y 1997, se hicieron varios intentos por impedir un divorcio
terso. Mientras Lee Maeng-hee y su hijo Lee Jay-hyun trataban de reor-
ganizar la estructura financiera deshaciéndose de las acciones y garantias
cruzadas que los ataban al grupo Samsung, Lee Keun-hee supuestamente
seguia vigilando sus pasos (literalmente con cdmaras de circuito cerrado
en su domicilio y con reporteros del periédico afiliado a Samsung, Joon-
gAng Daily, como espias) e imponiendo ejecutivos en empresas clave de
CheilJedang, como el nombramiento del exvicepresidente de Samsung
Fire & Marine Insurance (empresa controlada por el mismo Keun-hee)
como vicepresidente y CEO de CJ (Kim, 2012a). Afios mas tarde, en 2012,
Lee Maeng-hee, su hermana Lee Sook-hee y familiares de su finado her-
mano Lee Chang-hee demandaron por separado a Lee Keun-hee acusan-
dolo de incorporar en secreto y unilateralmente a su patrimonio personal
mas de 10 millones de acciones de Samsung Life Insurance® y Samsung
Electronics que correspondian a herencia familiar, por lo que reclamaron
su devolucién. La demanda no prosperd, pues habia vencido el plazo de
la reclamacion de herencias (10 afios)® y no se pudo comprobar que las
otras acciones de Samsung fueran parte de su herencia, asi que en fe-
brero de 2013 se declard improcedente y Lee Maeng-hee fue convencido
de no apelar los fallos del Juzgado Central de Primera Instancia de Sedl
(Yonhap, 2012a; 2012b; 2013; Kim M-h, 2014). Salvo esas ocasiones poco
amigables, no se presentaron otras para intentar subsanar las fracturas
familiares hasta el velorio de Lee Maeng-hee en agosto de 2015, donde
se dieron cita las hermanas, sobrinos y sobrinas Lee.’

5 Samsung Life tiene acciones de control en Samsung Electronics.

5 Los abogados de Lee Maeng-hee argumentaron que se conocié la existencia de tales
acciones hasta 2011 con informacién obtenida a raiz de los problemas de evasion fiscal
de Keun-hee (Kim & Park, 2013).

7 Lee Keun-hee no pudo asistir porque estaba en el hospital postrado en coma después de
sufrir un infarto meses antes. Tampoco asistié Lee Jay-Hyun, el mayor de los hijos varo-
nes de Lee Maeng-hee, porque también estaba hospitalizado por una insuficiencia renal
severa.
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CheilJedang inicié su separacién de Samsung en 1993 y, aunque am-
bos grupos seguian relacionados mediante lazos de parentesco, en la
familia de Lee Maeng-hee se buscaba fervorosamente cortar todos los
vinculos posibles con la casa imperial. Desde ese afio, Lee Maeng-hee
traspaso la direccién del nuevo “mini” conglomerado a dos de sus hijos,
Jay-hyun y Mie-kyung (mejor conocida como Miky), y su cufiado Sohn
Kyung-shik. El joven Lee ingresé a la empresa en 1985 y en 1989 fue as-
cendido a jefe del Departamento de Planificacién y Gestidn; una vez ini-
ciada la escision en 1993 fue nombrado director gerente desde donde
asumio la gestién diaria de las operaciones del grupo vy, en 1997, recibid
el cargo de vicepresidente. Por su parte, Miky Lee, quien es dos afos
mayor que Jay-hyun, se incorporé a CheilJedang en 1994 y se convirtié
en la fuente de ideas y vision del grupo; se le reconoce especialmente su
papel en el lanzamiento del nuevo conglomerado como una potencia en la
industria del entretenimiento y la proyeccién global de la cultura coreana.
Mientras los hermanos Lee reconstrufan CheilJedang, el tio Sohn fungié
como consejero principal en su posicion de presidente y gand la fama de
“bateador emergente” por el apoyo incondicional brindado a sus sobri-
nos (Cho, 2009). Lee Maeng-hee permanecio en el extranjero por muchos
afios alejado del proceso; murié en Beijing. Para 1995 la reorganizacion
estaba muy avanzada en la creacién de tres pilares: salud, alimentos y
entretenimiento. En 1996, se lanzo oficialmente como Grupo CJ, dando
una nueva identidad a CheilJedang. Dos afios después, se comenzé a de-
sarrollar el cuarto pilar en el negocio de logistica y servicios comerciales.

Expansion y diversificacion

Como todos los chaebol, el conglomerado CJ siguidé un patrén de ex-
pansién horizontal y vertical audaz y veloz, antes y después de su sepa-
racion de Samsung. Actualmente, el grupo tiene una diversificada cartera
de negocios y, aunque el estilo de conduccién parezca mas horizontal que
el resto de los conglomerados coreanos, su gobierno corporativo con-
serva una estructura jerarquizada a partir del dominio de la familia Lee
(de la rama de Lee Maeng-hee, claro estd). No obstante, la centralizacion
del poder corporativo no ha impedido que el liderazgo e imaginacién de
sus directivos y los equipos de marketing hayan desarrollado capacidades
interesantes para integrar areas de negocios donde las sinergias no pare-
cen tan obvias a primera vista. Por ejemplo, articular de manera légica la
industria de los alimentos con la del entretenimiento y la farmacéutica en
torno al concepto de k-style ha sido una estrategia muy creativa vy, cier-
tamente, exitosa en la transicién para convertir una divisién de alimentos
en un conglomerado diversificado, pero con un foco bastante definido. Su
tamafio y capacidad de coordinacién corporativa le ha permitido integrar-
se de manera colectiva al mercado global y mejorar su valor en el mercado
de capitales en los Ultimos afios.

Como dijimos arriba, el liderazgo y ambicion de Lee Byung-chul fue
clave desde su fundacién, lo que se refleja en la rapida expansién del
volumen y &reas de negocios que emprendid en los afios cincuenta. Entre
los hitos histéricos de CheilJedang destaca el establecimiento de la refi-
neria de azUcar en 1953, con la cual logré reducirse la importacién de ese
bien, y la instalacién de un molino de harina utilizando su propia tecnolo-
gia que empezo su produccion en 1958. En 1962 se comenzd a exportar
azUcar a Japdn, lo cual fue un gran logro por su significado simbdlico y
por el reto que implicaba dada la incipiente infraestructura y capacidad.
Un afio después se inicié la produccion de glutamato monosddico (MSG),
un sazonador muy utilizado en la comida asiatica. En 1965, CheilJedang
cred la marca Beksul para sus productos de azUcar y, posteriormente, de
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toda una linea de mercancias con base de harina, colorantes y sabori-
zantes artificiales y condimentos como Mipoong (1963) y Dasida (1975),
incorporandose a esos mercados y cuyas mezclas renovaron la gastro-
nomia coreana (Kim, 2013; CJ S/Fa). En ese trayecto, la empresa invirtid
en la construccion de sus propias fabricas en Busan, Kimpo (Seul) e In-
cheon, pero también en su expansion horizontal mediante la adquisicion
de empresas como Wonhyeong Industrial Co. (1963) y Mipung Industrial
Co. (1968) para la produccién a gran escala de MSG, y Dongyang Jedang
(1971) para consolidarse en el mercado del azUcar. La produccion de con-
dimentos también buscaba mercados de exportacién y se encontrd un ni-
cho importante en las comunidades coreanas de migrantes y expatriados
en Japon, Estados Unidos y China.

En la década de 1970, ademas de conservar la produccién de los bie-
nes basicos que dieron origen a la empresa, CheilJedang amplié su abani-
co de negocios con la manufactura de productos alimenticios procesados,
enlatados o congelados, comida instantéanea, bebidas, asi como alimentos
y complementos nutricionales para ganado (bovino, porcino, piscicola y
avicola). Se desarrollaron técnicas de produccién masiva de ingredientes
y dcidos nucleicos, que culminé con el lanzamiento del condimento llama-
do “Imi” en 1977. La década concluyd con la exitosa produccion industrial
de aceite de cocina, que posteriormente logré diversificar en aceites de
soya, maiz y sésamo (CJ, 2020).

El avance en la produccién de condimentos y bienes alimenticios
procesados derivé en el establecimiento de un centro de investigacién y
desarrollo propio en 1978, lo que dio pie a avanzar en la industria biofar-
macéutica y la produccion de lisina, treonina, triptéfano y nucledtido. En
1984 el laboratorio se trasladd a instalaciones mas grandes con la adquisi-
cién de Yupung Pharmaceuticals y se obtuvo la licencia para establecerse
como empresa farmacéutica; se fundd entonces Pharmaceutical Bu, que
mas tarde cambiaria su nombre a inno.N (inno.N S/F). La mayor parte de la
produccién siguid vinculada con el sector de alimentos y bebidas (como
el famoso brebaje antiresaca, Condition, entre otros complementos, in-
fusiones y bebidas energéticas y saludables), pero pronto se comenzé a
desarrollar conocimiento y tecnologias avanzadas en vacunas y medica-
mentos (Kim, 2013; inno.N, S/F). En 1986 se construyd una nueva planta
en Icheon y en 1990 se completd otro laboratorio en Daeso, al sur de Sedl
(inno.N, S/F). En los laboratorios de CheilJedang se desarrollé Hepaccine-
B, una vacuna para la hepatitis B con tecnologia local; alfa-interferén, un
medicamento contra el cdncer y, actualmente, es una de las productoras
mas importantes de cefalosporinas y sustancias activas para la elabo-
racion de antibioticos (alrededor de 20% del mercado mundial de acido
7-aminocefalosporanico). En resumen, podria decirse que el camino ha-
cia la expansion y diversificacién de CheilJedang en los afios ochenta se
mantuvo delimitada en actividades de innovacion, produccién y comercia-
lizaciéon de bienes alimenticios, bioquimicos y farmacéuticos inicialmente
asociados con la base original de la corporacion.

En su busqueda por apartarse de la sombra de Samsung en la década
de 1990, CJ continué esforzdndose por liderar la industria alimentaria y
farmacéutica, pero también emprendié el camino hacia la diversificacién
en dareas que en apariencia no estan relacionadas. En 1996, el conglo-
merado adoptd el nombre de Grupo CheilJedang y en febrero de 1997
completé de manera oficial la separacion del Grupo Samsung. Una vez
alcanzado ese objetivo, los hijos de Lee Maeng-hee siguieron su marcha
hasta convertirse en el 13vo chaebol que es actualmente (Jung, 2020;
Son, 2021; FTC, 2021). El ingreso a las industrias de servicio de alimentos
y entretenimiento le permitid ganar la autonomia suficiente para conver-
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tirse en un conglomerado surcoreano reconocido por la integracion de
industrias de la vida (alimentos y biofarmacéutica), cultura, estilo y en-
tretenimiento, articulados por la infraestructura logistica y comercial (Kim
G-w, 2010; Kim, 2013).

La diversificacién de CJ y la expansion de sus areas de negocios a
partir de 1995 ocurrié de varias maneras, desde la creacién de empresas
nuevas hasta la integracion de firmas existentes mediante fusiones y ad-
quisiciones. Segun la Comisién de Comercio Justo, el érgano de control
que vigila a los chaebol y previene la formacién de monopolios, en 2021 el
grupo CJ tenia setenta y nueve empresas afiliadas y el valor de sus acti-
vos totales era de 34.676 billones de won (alrededor de 29.500 millones
de dolares) (FTC, 2021).¢

En el ramo original de alimentos desde finales del siglo XX e inicios
del XXI, el grupo llevd a cabo una estrategia de expansién tanto en Corea
como en otros paises; destaca la adquisicién de empresas como Shin-
dongbang CP (2004), Samho F&G, Haechandle (2006) y las empresas
estadounidenses Annie Chun’s (2005), Omni Food (2006), Kahiki Foods
(2018) y Schwan’s (2019). En 2017, CJ CheilJedang adquirié 90% de Se-
lecta, una empresa de productos de soja en Brasil (Plottier y Park, 2020;
CJ Selecta, 2021). Construyo plantas y establecid subsidiarias en Vietnam
y China, ademas de adquirir empresas en Rusia, Malasia, Indonesia y Fi-
lipinas. En 2018 se expandid a Birmania (CJ CheilJedang, S/Fa; CJ, S/F).

Asimismo, poco después de anunciar su separacién de Samsung, em-
prendié negocios en el drea de servicios bajo la subdivisién nombrada CJ
Foodyville con cadenas de comedores familiares y de varios estilos como
Skylark (1994), VIPS (1997), China Factory, Seafood Ocean (2006), Loco
Country (2010), también panaderias Tous les Jours (1997), cafeterias A
Twosome Place (2002), heladerias Cold Stone Creamery (2006), entre
otros negocios. Varios establecimientos de estas franquicias fueron abier-
tos en otros paises de Asia, particularmente después de 2010. Finalmen-
te, entre 1988 y 1999 el grupo desarrollé capacidades de infraestructura
logistica para la distribucién de productos y materiales relacionados con
la industria de los alimentos, servicios de catering y sistemas de salubri-
dad alimentaria; esa division de negocios se consolidd bajo el sello de CJ
Freshway en 2008.° Como distribuidor de alimentos y materiales relacio-
nados a escala global, en 2014 proveia mas de 20.000 productos a firmas
repartidoras, comedores, hoteles y restaurantes en general, conectando
al productor primario con toda la cadena hasta su punto final (CJ Cheilje-
dang, 2014).

En el drea farmacéutica y biotecnoldgica, CJ siguié un patrén similar
de expansion y durante los afios noventa y dos mil amplié su capacidad
productiva, pero también la de investigacién y desarrollo con la apertura
de la oficina CJ CheilJedang Pharma New Jersey (2001), la adquisicion de
Hanil Pharmaceutical (2006), y la construccion de otra planta en Osong,
en la provincia de Chungcheong del Norte (2010) (inno.N, S/F). Con esa
infraestructura, CJ ha logrado desarrollar una gama importante de medi-
camentos y productos biofarmacéuticos para la industria alimenticia, de
la salud humana y animal, asi como de cuidados estéticos (CJ BIO, S/F);
mas recientemente, ha realizado alianzas estratégicas con empresas bio-
tecnoldgicas con el fin de desarrollar capacidades y conocimientos para
reemplazar productos petroguimicos por bioplasticos (CJ, 2021b).

La actividad biofarmacéutica del grupo CJ busco, ademas, desarrollar

8 Para poner en perspectiva este Ultimo dato, el valor en activos totales del grupo Samsung
fue de 457.306 billones de won (alrededor de 388.400 mil millones de ddlares).

® En 1988 se establecid la Samil Agriculture and Fisheries Corporation, cambid su nombre a
CJ Food System en 2000 y en 2008 a su nombre actual, CJ Freshway (CJ Freshway, S/F).
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sus propios canales de distribucion y, para ello, en 2014 se fusionaron
dos importantes subsidiarias: la operadora de la cadena de farmacias mas
grande de Corea especializada en suplementos y productos para el cui-
dado de la salud y articulos de belleza e higiene, CJ Olive Youngy CJ
Systems," una empresa proveedora de servicios de informacién y tec-
nologia, para formar CJ OliveNetworks. Cabe mencionar que tanto Olive
Young como CJ Systems tienen sus propias historias de expansion de
instalaciones y capacidades por inversién directa, asi como por fusiones y
adquisiciones. Por ejemplo, en 2002, CJ Olive Young establecié una alian-
za con la empresa hongkonesa Dairy Farm International, y una vez asi-
milado el conocimiento sobre el procesamiento, la venta de mayoreo de
productos alimenticios, de salud y de belleza, asf como de los canales de
distribucién regionales, entonces compré sus acciones en 2008 para re-
tener el control corporativo total.”” Desde la fusion, CJ OliveNetworks dio
un empuje importante al alcance de las marcas y servicios de Olive Young
en el mercado doméstico y de exportacion; asimismo, fue instrumental en
el lanzamiento del Olive Young Global Mall en 2019 y el disefio de aplica-
ciones para compras en linea dirigidas a los mercados de Estados Unidos,
Europa vy el resto de América en el marco de la estrategia mercadolédgica
del k-life style y el k-beauty. Actualmente, las divisiones de alimentos y
biofarmacéutica tienen filiales y redes de produccién en Europa (cinco),
América (cuatro), Oceania (uno) y Asia (catorce) (CJ CheilJedang, 2019).

El tercer pilar del grupo CJ corresponde al sector del entretenimiento
y la historia de su incursidn y expansion es interesante, sobre todo porque
demuestra una caracteristica de los conglomerados coreanos en cuanto
a la expansién en dreas no relacionadas con el negocio principal (cuestion
que siempre puede solucionarse con un poco de marketing). En realidad,
antes de 1993, CheilJedang y la familia de Lee Maeng-hee no tenian in-
tereses importantes en el medio artistico o la produccién de bienes, ser-
vicios y contenidos culturales, aun cuando uno de los lemas del fundador
de Samsung era que “sin cultura no hay pais”; fueron sus nietos, Micky y
Jae-hyun, quienes tuvieron la vision de invertir fuertemente en el negocio
de la cultura.

El proceso de incorporacion al sector del entretenimiento y la cultu-
ra comenzo desde los afios noventa mediante fusiones, adquisiciones y
alianzas con empresas nacionales y extranjeras, lo cual también es una
practica comun de expansion e internacionalizacién, pues se apropia inme-
diatamente de porciones significativas del mercado y se acorta el tiempo
de aprendizaje sin asumir cabalmente los riesgos que implica acceder de

' | a primera tienda de cosméticos de CJ Olive Young se establecié en Seul en 1999. Al igual
que otras marcas del grupo CJ, se incorpord el sello Only One como distintivo de singula-
ridad en su propia marca, pero también como marco simbdlico de identidad corporativa.
En 2016 sobrepasaron el umbral de un billdn de won en ventas y 1,87 billones en 2020.
Actualmente la cadena cuenta con mas de mil doscientos cincuenta establecimientos
en Corea del Sur (con dominio del 50% del mercado nacional) y tiene la capacidad de
distribuir sus productos a ciento cincuenta paises. En 2021, CJ Corp. poseia 51,15% de la
empresa, la firma corredora Glenwood PE 22,56%, 11,09% en propiedad de Lee Sun-ho,
primogénito de Lee Jae-hyun, 4,26% de su hija Kyung-hoo y 4,64% de Lee Jae-hwan,
hermano menor de Jae-hyun (CJ Olive Young, S/F; Yim, 2020; Kim, 2021). Por cierto, el
joven Sun-ho es también un alto ejecutivo en el departamento de planeacién de CJ Corp.
Fundada en 1995 como Cheil CnC Co., Ltd., y cambidé su nombre a CJ Systems, Co., Ltd.
en 2002. Desde su fundacién ha sido la empresa encargada de disefiar y desarrollar no
solo los sistemas de comercio y servicios electrénicos de CJ, sino también la infraestruc-
tura de interconexion para la integracién digital y de comunicaciones del grupo entero
(en 2010 cre¢ el sistema “CJ ONE”) y una gran cantidad de subsistemas para la gestion
corporativa de datos, recursos y procesos de cada una de sus divisiones. En 2019 fue
nombrada como la plataforma de big data para operar la distribucion y logistica del grupo
(CJ OliveNetworks, S/F).

En 2019, CJ Olive Young y Dairy Farm firmaron un nuevo memorandum de entendimiento
para entrar con mayor fuerza al mercado del sureste de Asia (CJ, 2021a).

N
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manera tardia a ciertos mercados (Mathews, 2006; 2017). Por ejemplo, la
division de entretenimiento se construyd con la adquisicion en 1997 de
compafifas como Mnet (fundada en 1993) y una inversién de 300 millones
de ddlares por 11% de acciones de Dreamworks en 1995 cuyo objetivo era
aprender el know-how de compafifas de entretenimiento hollywoodenses
para la produccion y distribucion antes de crear contenido en Corea (Kim,
J-a, 2014; Ofek et al., 2015). Lee Jae-hyun y su hermana Micky, quien se
incorpord al grupo en 1995 y en 1998 era la directora de la division de ne-
gocios multimedia de CheilJedang, gestionaron personalmente la transac-
cién y recibieron soporte técnico para los derechos de distribucion en Asia
(salvo en Japdn) de peliculas de Dreamworks. Con esta alianza, CJ se inicio
como distribuidor de peliculas extranjeras en Corea, pero pronto después
se convirtié en un jugador destacado en el sector cinematogréfico de Asia
también como productor de sus propios filmes (Ofek et al., 2015, p. 7).

Para redondear su incursion en el drea, el grupo cred en 1995 un equi-
po para desarrollar el negocio de distribucion y exhibicion de cintas vy,
en 1996, se establecid la empresa Cheil Golden Village al concretar una
alianza con Orange Sky Golden Harvest de Hong Kong vy Village Road-
show de Australia. Eventualmente, Golden Harvest y Village Roadshow
abandonaron la sociedad y se quedd solo como CJ CGV, con la cual se
cred el primer complejo multi pantallas —o multiplex— en Corea en 1998.
En la actualidad operan méas de mil cien pantallas en ciento cincuenta lo-
caciones en el territorio nacional. A inicios de la década de 2010, CJ CGV
establecid complejos de entretenimiento y socializacién que llamaron
“cultureplex” en los que integraron otros servicios en el mismo espacio de
las salas de cine, como restaurantes y tiendas, principalmente con marcas
y franquicias del mismo grupo.

De la misma manera que entrd al negocio del cine, su insercién en
la television y la musica fue mediante la compra de empresas y canales
gue ya tenfan cierta presencia y experiencia en el mercado. Mencionamos
arriba que, en 1997, CheilJedang adquirié Music Network, la empresa te-
nedora del entonces Unico canal coreano de musica M.Net (Mnet), pero
ha comprado varios mas, como los canales de peliculas OCN (antes DCN
Daewoo Cinema Network), Catch One de JoongAng llbo, y Baduk TV en
1999, el canal de entretenimiento de Next Media, NTV en 2001y el canal
de musica KMTV en 2004." En 2005 CJ ENM estableci¢ filiales en China
(CJ Century) y Japdn (CJ Media Japan). Entre 2009 y 2010 se estrend
tvN Asia en Hong Kong, Indonesia, Camboya, Vietnam, Filipinas, Singapur,
Tailandia y Birmania (CJ ENM, S/F). En 2016, CJ E&M establecio su sede
en Hong Kong en un intento por expandir el principal plan de desarrollo del
grupo en Asia (Marketing, 2016). En 2018, CJ E&M establecié una oficina
en Singapur para promover la distribucion de canales y el soporte de ven-
tas publicitarias de la compafiia en la region (Padovano, 2018).

Asimismo, ha establecido alianzas con canales extranjeros como HBO
(2000), National Geographic (2003), CCTV6 (2004), entre muchos otros,
creando una expansion horizontal en la oferta del entretenimiento en te-
levision por cable a lo largo de la década de 2000 (CJ ENM, S/F). Asi, en
2000, el grupo establecio formalmente la empresa tenedora JC Entertain-
ment Inc. La estrategia de expansion no se limita al dominio del mercado
de musica y el entretenimiento, sino que también es un medio de exhibi-

3 A 'lo largo de los afios 2000 a 2010, CJ E&M establecio alianzas con otras grandes em-
presas extranjeras como Paramount (2007, que para entonces ya habia adquirido Drea-
mworks) para obtener derechos de distribucion de sus contenidos y producciones (CJ
ENM, S/F).

4 A finales de 2013, consolido la fusién de cinco emisoras subsidiarias: Orion Cinema Net-
work, Ongame Network, Baduk TV, KMTV y International Media Engineers (CJ ENM, S/F)
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cién del grupo y sus productos. Por ejemplo, en 2000 compré el canal es-
pecializado en cocina llamado Channel F (Food Channel de 2002 a 2003);
el nombre actual del canal es Olive (O'live), y es el medio de promocién de
sus marcas y servicios de comida, con lo cual se vislumbraba una integra-
cién mayor entre sus divisiones de entretenimiento y alimentacion, pues
obviamente los intereses mercadolégicos de sus productos y servicios
capturan la programacion televisiva de dichos canales.

El papel de CJ en la industria de la cultura y el entretenimiento, desde
la creacién, financiamiento, inversién y produccion de contenidos de cine,
programas de television y telemercadeo, musica y videojuegos, asi como
su distribucién y la organizacién de festivales, conciertos, espectaculos
de artes escénicas y musicales, concursos musicales, torneos de video-
juegos y convenciones internacionales, se considera por la literatura como
un factor capital en el impulso de la ola coreana en sus multiples expre-
siones. CJ, ademas, se ha acoplado a la ola con la propuesta mercadolé-
gica de que sus productos representan un estilo de vida “saludable, feliz
y conveniente” desde el cual se busca definir e identificar los productos
culturales de esta corporacién como bienes deseables para los consumi-
dores en el mercado mundial.

En marzo de 2011 se llevd a cabo una reorganizacién masiva al fusio-
nar seis empresas del grupo: CJ Media, On-Media, Mnet Media, CJ En-
tertainment (en ese entonces la empresa de distribucién mas grande del
pais), CJ Games y CJ Internet para formar CJ E&M. Este nuevo reacomodo
corporativo cred cuatro divisiones: cine, medios de comunicacion, musica
y artes escénicas, y videojuegos (Park, 2011; CJ ENM S/F). En 2013 CJ
integré de manera ubicua el concepto de estilos de vida representado
por los idols o celebridades surcoreanas promotoras del k-style, reforza-
do con la transmisién de numerosos programas televisivos (talent shows
como Superstar K que se ligan con concursos internacionales organiza-
dos y patrocinados también por CJ, como el Mnet Asian Music Awards),
series o dramas (por ejemplo, Reply 1997 que retrata el nacimiento del
k-pop en los afios noventa) y cientos de peliculas, varias de las cuales han
ganado fama y premios internacionales. Cinco afios después se anuncié
una nueva fusién entre CJ E&M y CJ O Shopping, la division de medios
del conglomerado, para formar CJ ENM (CJ Entertainment and Merchan-
dising) (CJ ENM, S/F), lo que ha fortalecido la capacidad de influencia en
la formacioén y difusion internacional de la cultura pop coreana y la pro-
mocion de una amplia variedad de bienes de consumo elaborados por las
firmas del grupo.

Finalmente, la cuarta division de CJ, logistica y telecompras, comenzd
a desarrollarse poco después de la crisis coreana al término de los afios
noventa. El grupo incursiond en esos giros de negocio al establecer la em-
presa CJ GLS en 1998, la cual se acompafié de otras firmas especializadas
en telecomunicaciones, redes de internet y fibra dptica como Dreamline
(1997), y empresas de compras en linea con la adquisicién de 39 Shop-
ping (después O Shopping y ahora CJ ENM). En 2013, CJ GLS se fusiond
con Korea Express, la mas grande en la industria de la logistica y una de
las mas antiguas,’® dando vida a la actual CJ Logistics (CJ Logistics, S/F).
Con la unificacién horizontal de ambas empresas esta corporacién crecié

> Dreamline fue vendida en 2001.

6 E| origen de esta compafifa data de 1930 cuando se fundd la Chosun Rice Warehousing
Co. y en 1950 adquirié el nombre de Korea Express Co., Ltd. Desde entonces y mediante
la adquisicion de empresas, alianzas estratégicas e inversion directa la empresa crecid y
desarroll6 servicios de transporte de carga y pasajeros, logistica, estibacion, almacenaje,
la construccion y operacion de terminales portuarias, vias de comunicacion terrestre y
acudticas en Corea y el extranjero, y la provision de servicios de mensajeria y paqueteria
(CJ Logistics, S/F).
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en capacidad y alcance nacional e internacional, lo que contribuye a con-
siderarla como una de las principales y mas admiradas proveedoras de
servicios integrados de logistica utilizando, ademas, las aplicaciones de
ventas y plataformas de interconexion de Internet desarrolladas por otras
empresas del grupo como el sistema CJ ONE de OliveNetworks.

Si bien esta division fue la Ultima en desarrollarse, se podria argumen-
tar que se ha convertido en la unidad que entreteje el resto de las activi-
dades, procesos y negocios del grupo CJ. En el area de logistica y venta al
menudeo, CJ Logistics tiene presencia con filiales y subsidiarias en ciento
cincuenta y cuatro ciudades, posee doscientas setenta y nueve bases o
centros de operacion en Corea y en cuarenta paises, destacandose por
el uso de tecnologia en logistica integral en paises como Estados Unidos,
México, Brasil, Malasia, Vietnam, India, China, Uganda, Indonesia, entre
otros (CJ Logistics, S/F).

Con su capacidad para adquirir y procesar informacion de los merca-
dos y su infraestructura fisica para movilizar mercancias practicamente a
cualquier rincon del mundo, CJ maximiza el potencial de sus conceptos de
estilo de vida, alimentacion y belleza transformados en articulos promo-
vidos por sus programas y actividades de entretenimiento como su prin-
cipal instrumento de marketing. Por ejemplo, los cosméticos, vestidos o
alimentos utilizados y consumidos por las celebridades de las telenovelas,
las peliculas, eventos musicales o los programas de television producidos
por las empresas del grupo CJ siempre estan disponibles para su venta al
menudeo, la cual puede ser realizada eficazmente por sus propios canales
de comercializacion con alcance global.

S-F / Shutterstock.com

Gobierno y cultura corporativa de CJ

Como es caracteristico del sistema empresarial surcoreano, el gobier-
no corporativo se distingue por un tipo de propiedad privada piramidal
en el que miembros de una misma familia poseen porciones de control
accionario en multiples firmas dentro del grupo que, al sumarse, propi-
cian el poder de facto en el conglomerado (Kim H., 2010; Murillo y Sung,
2013). Otra caracteristica es que ese poder se puede transmitir de una
generacion a otra. Los herederos comienzan a trabajar a temprana edad
en puestos gerenciales de alguna compafiia clave del grupo, desde don-
de emprenden un ascenso mas veloz que cualquier otro empleado. Una
vez instalados en la ndmina, adquieren o se les obsequian porciones de
propiedad de alguna firma del conglomerado, las cuales se convierten
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posteriormente en acciones de control en la empresa tenedora mediante
inversiones cruzadas, escisiones, fusiones u otras transacciones dentro
del grupo (Seo, 2016; Nam, 2019; Shin, 2020). Ese es el camino segui-
do en la distribucién y transmision del poder en CJ. Desde 1997, CJ ha
desarrollado una estructura de gobierno corporativo relativamente simple
alrededor de una empresa holding —CJ Corp., figura 17— cuya mayoria
de acciones son controladas por Lee Jay-hyun (42,07%) (Seo, 2016; CJ
Cheildedang, S/Fb; CJ, S/Fb)."”

En efecto, Lee Jae-hyun, nieto del fundador de Samsung, ha sido el
presidente y accionista mayoritario de las empresas tenedoras de CJ,
junto con su hermana mayor Micky como vicepresidenta y su hermano
menor, Jae-hwan, este Ultimo con acciones y puestos en empresas im-
portantes como CJ Olive Young; desde mediados de la década de 2010,
el hijo de Lee Jae-hyun, Sun-ho, y su hija, Kyung-hoo, asi como el hijo de
Lee Jae-hwan, Ho-joon, y su hija, So-hye, han sido colocados en pues-
tos directivos y poseen acciones en CJ Corp., Olive Young, entre otras,
gue poco a poco los posicionan en la cima de la estructura piramidal. Por
ejemplo, en diciembre de 2020, a los 30 afios, Lee Sun-ho era director de
planeacion estratégica en la division alimentos de CJ CheilJedang y tenia
2,75% de acciones de CJ Corp. (su hermana, Kyung-hoo, poseia 119%)
(tabla 1).® En ese afio, Lee Jae-hyun traspasé sus acciones a sus hijos,
2,7% a cada quien, con lo cual tendrfan en 2029 un total de participacion
de 51y 3.8% respectivamente, segun la regla de conversion establecida
en la transaccion (Nam, 2019). Con esos movimientos, los descendientes
directos entrarian en el proceso de traspaso del poder. Finalmente, la ma-
dre y el tio de Lee Jae-hyun —Son Bok-nam y Sohn Kyung-shik—también
tienen un lugar en el sistema de poder del conglomerado como consejera
del grupo y co-presidente, respectivamente.

Tabla 1. Principales accionistas de CJ Corp. (31 de diciembre de 2020)

Accionistas Nt'lmt(ecrz::"a:zts:;ones (%)
Jay-Hyun Lee 12'275.574 42,07
Gyo-Sook Kim 10.013 0,03
Kyung-Hoo Lee 346.089 119
Sun-Ho Lee 802.692 2,75
CJ Foundation 164.004 0,56
CJ Damily Club 125.681 0,43
Eun-Seok Choi 3.750 0,01
Sin-Ho Kang 5.000 0,02
Treasury shares 2'118.540 7,26
Foreign investors 5735.401 19,66

Fuente: CJ (S/Fb). “Investor Relations/Stock Price/Shareholder composition”, en: https://
english.cj.net/ir/notice/notice/notice_list.asp.

7 El caso de este grupo es delicado, pues la salud de Lee Jae-hyun ha sido por varios afios
un factor de preocupacion e incertidumbre.

'8 Esa porcion de propiedad de la empresa holding del grupo fue adquirida en 2019 al inter-
cambiar sus acciones de CJ Systems, las cuales habian sido obsequiadas por su padre en
2014 como parte del plan de sucesion de la familia Lee (Nam, 2019; Shin, 2020).


https://english.cj.net/ir/notice/notice/notice_list.asp
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Este control sobre las acciones de CJ Corp. significa un amplio poder
de la familia en el resto de las empresas y sus mdultiples divisiones. Lo
mismo ocurre en las empresas adquiridas en el exterior, cuando el holding
compra la mayor cantidad de acciones y las personas asociadas a la fa-
milia controladora tienen un porcentaje de manera individual para formar
parte de la junta de accionistas.

Figura 1. Control accionario de CJ Corp. sobre empresas clave del grupo (%)

L= |
Logiastics®

* Empresas cotizadas en bolsa de valores.

** CJ Olive Young estaba en proceso de convertirse en empresa cotizada en bolsa de
valores.

Fuente: CJ (2021c, p. 6); CJ (S/Fb); Yim (2020).

La asuncion de la tercera generacion de herederos del conglomerado ha
estado rodeada de escéndalos y criticas que cuestionan la idoneidad de al-
gunos de ellos para asumir sus cargos en las diferentes empresas, incluyendo
problemas legales pasados o pendientes. Sin embargo, los estatutos de CJ
no impiden que los miembros de sus mesas directivas tengan antecedentes
con la justicia para presidirlos. Por ejemplo, el chairman Lee Jay-Hyun fue
arrestado en 2013 y condenado en 2014 por evasion fiscal y malversacién
de fondos; logré su libertad en agosto de 2016 gracias al indulto presidencial
anual. Luego, el 24 de octubre de 2019, el Tribunal de Distrito de Incheon
condend a su hijo Sun-ho a una pena de prisién de tres afios con suspension
de cuatro afios por cargos de contrabando de drogas (Nam, 2019). No obs-
tante, Sun-ho sigue perfilandose como principal sucesor del grupo.
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Ademas del control accionario y el blindaje estatutario por los que la
familia Lee conserva el poder en CJ, el liderazgo y estilo personal de es-
tos altos ejecutivos/duefios es significativo, lo cual también corresponde
a una caracteristica de los chaebol. Por ello es comun y esperado que
personas como Lee Jay-hyun tengan presencia activa entre las filas de
empleados y marquen lineas de conducta que se transforman en pilares
de la cultura corporativa. Varios de esos rasgos pueden rastrearse hasta
los origenes de la corporacion vy la filosofia de su fundador, quien soste-
nia un estilo paternalista y patriarcal, pero con un cédigo de conducta y
valores generalmente consistentes con su vision de liderazgo en el lugar
de trabajo, “a nivel de cancha” por asi decirlo. Lo anterior no significa ne-
cesariamente que la relativa horizontalidad en las relaciones laborales del
grupo Samsung Yy, por extension, de CheilJedang durante y después de
su escisién, desintegrara absolutamente la verticalidad tradicional de las
corporaciones coreanas influida por los sistemas culturales confucianos y
la experiencia del régimen militar que todavia permea en la sociedad co-
reana (Janelli, 1993; Duncan 2018). Empero, se reconoce que las empre-
sas del grupo Samsung han sido generalmente mas flexibles y adaptables
a los cambios al dar cierto empoderamiento a la fuerza laboral, lo cual
también puede distinguirse en CheilJedang.

En la seccién anterior mostramos cémo el grupo CJ fue adaptéandose
al mercado de manera dinamica mediante la expansion y diversificacion
de negocios en dreas que resultaron exitosas, sobre todo por la sinergia
creada entre sus divisiones de alimentos, farmacéutica de cosméticos y
medicinas, entretenimiento y logistica articuladas por la meta de fomentar
un cierto estilo de vida “sano, divertido y conveniente”. El liderazgo de la
familia Lee esta presente en esas decisiones estratégicas, pero también
en la formacion de una cultura corporativa que, en apariencia, resulta in-
novadora para la tradicion supuestamente confuciana que suele privilegiar
el orden jerarquico y la formalidad, asi como los lazos personales y de gru-
po en los procesos de reclutamiento y designacién de cargos ejecutivos.

En la sociedad coreana, las formas son ciertamente importantes, aun
cuando parezcan superficiales en otros contextos culturales, como la ma-
nera de referirse a los jefes y compafieros de trabajo o la etiqueta para la
vestimenta. Algunos ajustes en estas sutilezas en la cultura corporativa
pueden marcar ciertas diferencias que van mas alla del matiz. Por ejemplo,
entre las normas que distinguen las relaciones laborales en empresas del
grupo CheilJedang destacan dos; por un lado, se tiene la llamada “cultura
nim”, la cual consiste en llamar o referirse a cualquier persona empleada
en CJ con el mismo referente honorifico, sin distincién de rango, edad,
género, etc. El sufijo nim se utiliza como una forma de referirse ante una
posicion superior, pero que, al ser utilizada de manera genérica (digamos
que el personal de CJ se habla “de usted” entre si), establece un sistema
horizontal de comunicacién interpersonal, con lo cual tedricamente habili-
ta una transmision de ideas mas libre y franca. Por otro lado, y para refor-
zar la practica de la horizontalidad, Lee Jay-hyun instituyd desde finales
de los afios noventa el codigo de vestimenta para los trabajadores en los
que se les permitia elegir ropa casual en el trabajo (salvo cuando se visita-
ran clientes)” (Cho, 2009). Aunque estos rasgos de la cultura corporativa
parecieran superficiales, responden a la nocion de que un ambiente labo-
ral amigable puede tener efectos positivos en la productividad, al promo-
ver una mejor comunicacion, lo cual incluye la critica y la creatividad como
elementos clave en la innovacion. Ante la percepcién de que el sistema

® Se cuenta incluso que Lee Jae-hyun negocio la inversion de CJ en Dreamworks en jeans
y compartiendo pizza con Stephen Spilberg (Kim J-a, 2014).
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tradicional jerdrquico y unidireccional inhibe esos valores y pone en des-
ventaja a las empresas frente a sus competidores, CJ es ciertamente un
grupo que se comporta como startup, solo que con mejor financiamiento.

Otra dimensién de la cultura corporativa en la que el grupo CJ busca
distinguirse es en la del management. Sobre esto, resaltan dos lineamien-
tos: promover la conduccién ética del management al interior de las em-
presas del conglomerado y también en las operaciones y negocios con
agentes externos, principalmente clientes, socios, inversionistas y otras
partes interesadas; de esta forma, se esperaria que los negocios del grupo
cumplan con las normas éticas y legales internacionales y se produzcan
ambientes de confianza. Para ello, el Cédigo de Conducta del Grupo CJ
(CJ CBC, S/F)? se formuld acorde a los estandares legales y éticos globa-
les (i.e., transparencia en los registros contables, proteccién de informa-
cién confidencial y del conocimiento tecnolégico, acatamiento de medidas
anticorrupcion y cumplimiento de sanciones econémicas, trato justo, res-
peto a derechos humanos, proteccion del medio ambiente, etc.), pero tam-
bién a partir de la filosoffa propia del fundador Lee Byung-chul (basada en
una visién patridtica de los negocios —contribuir a la economia nacional—,
en la que se privilegia el talento y la administracién racional, y enarbola los
valores de una administracion honesta, integra y transparente para el res-
peto mutuo y el crecimiento compartido).?’ Claro que todo eso suena muy
bien, aunque de vez en cuando los mismos miembros de la familia Lee han
sido acusados de desviarse un poco del camino trazado por el patriarca.

En 1999, el Grupo CheilJedang declaré que los valores de creatividad,
desafio, integridad, trabajo en equipo, respeto y servicio al cliente se ali-
nearfan con las estrategias corporativas. Y, para estar a tono con los tiem-
pos del desarrollo sostenible, los lineamientos éticos también integran la
responsabilidad social corporativa, el cuidado al medio ambiente y, mas
recientemente, respeto a la individualidad de los empleados v la igualdad
de género” como parte de los criterios que guian las relaciones laborales
y la préactica de los negocios.

A propdsito de conductas colectivas, pero sobre todo las individuales,
un aspecto interesante para contener las posibles irregularidades de los
funcionarios corporativos y los empleados que no logran resolver los di-
lemas legales y éticos en la busqueda de ganancias es la incorporacion
de un sistema de alerta en el que cualquier individuo o empresa puede
denunciar de manera andnima conductas contrarias a los lineamientos
del Cédigo. Este mecanismo cuenta con varios canales para presentar el
reporte,” el cual se investiga y, de encontrarse una violacién al codigo de
conducta vy las politicas que lo conforman,” se actuard en consecuencia
con medidas disciplinarias y reparacion del dafio (especialmente porque,
ademas del perjuicio econémico, podria también lesionar la reputacién de
la firma).” El analisis de la cultura corporativa de CJ debe tomar en cuenta

20 \er también el material disponible en: https://english.cj.net/cj_introduction/ethics/ethics.
asp

21 Eso segun el Cédigo de Conducta del Grupo CJ https://ethics.cj.net/api/ethics/download/

cjinpromise/ENGLISH

Por ejemplo, en 2014, CJ establecié una sociedad estratégica con la Unesco para pro-

mover campafias para la educacion de nifias en el mundo. Ver: Unesco “Brighter future

for girls through education”, en: https://en.unesco.org/themes/education-and-gender-

equality/cj-partnership

Ver https://ethics.cj.net/whistles/information.

Las politicas y lineamientos estan disponibles en: https://ethics.cj.net/ethics/policy/poli-

cydetail

En caso de dudas, se puede consultar al Departamento de Cumplimiento Normativo, cuya

funcion es orientar las acciones de los empleados para prevenir, detectar, controlar y me-

dir los riesgos por incumplimiento de la regulacion vigente de la empresa, el grupo o las

normas de cardcter internacional.
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gue no solamente se basa en una figura ideacional de comportamiento
colectivo alrededor del sello OnlyOne, sino que cuenta con limites, reglas
e incentivos negativos y positivos para regular la conducta del personal
ante una mirfada de circunstancias que podrian afectar la hacienda, pero
también la imagen de la empresa y del grupo.

De esta forma, la cultura corporativa de un grupo como CJ, que tiene
presencia global, busca incorporar elementos comunes a la préactica de
negocios transnacionales, por lo que, al menos en sus reglas formales,
intenta diluir la densidad de vinculos relacionales, asi como transformar
los métodos de gobierno corporativo y de recursos humanos basados en
prejuicios y practicas que dominan las estructuras empresariales mas tra-
dicionalistas en Corea.

En sintesis, aunque la cultura corporativa de CJ pareciera acercarse
cada vez mas a los estandares capitalistas occidentales en cuanto sus es-
tructuras de gobierno y cddigos de conducta, el liderazgo de la familia Lee
sigue desempefiando un rol fundamental dentro de la organizacion (algo
que tampoco es completamente extrafio en varios conglomerados esta-
dounidenses en la actualidad). No obstante, también podria decirse que
los valores que se reflejan en la cultura corporativa de CJ y los escdndalos
gue rodean a la familia Lee son la antitesis de los valores confucianos ob-
servados generalmente por otros chaebol surcoreanos.

Conclusiones

La historia del sistema corporativo surcoreano no es tan antigua como
la europea, estadounidense o incluso la japonesa, aunque si estad colmada
de eventos y memorias fascinantes cuyo andlisis nos ayuda a compren-
der el nacimiento de los grandes grupos empresariales, sus similitudes y
diferencias, asi como su evolucion. Uno de los casos mas representativos
de esa transformacion lo encontramos en el grupo CJ, el cual, como otros
chaebol, alcanzé un explosivo crecimiento beneficiandose de las politicas
del estado desarrollista hacia las exportaciones, pero sobre todo del mé-
rito de su fundador cuya influencia persiste en la actualidad. Como revi-
samos en este articulo, la raiz del conglomerado CheilJedang es la misma
que la de Samsung, uno de los chaebol mas conocidos a nivel global.
Sin embargo, su origen como empresa familiar y su eventual expansion
y diversificacién no pudo eludir las dificultades y dramas que el poder
produce, aun en las mejores familias. Luego de la separacién definitiva
entre CJ y Samsung en los Ultimos afios del siglo XX, la otrora empresa
azucarera y de alimentos logré expandirse y diversificarse una vez mas en
otros sectores econémicos mediante fusiones, adquisiciones e inversion
directa. Actualmente opera bajo una estructura holding, la cual admite
cierta autonomia en sus divisiones, pero, a la vez, articula sus fuerzas
mediante una astuta estrategia de integracion alrededor de un concepto
como OnlyOne que permea a lo largo y ancho del grupo con un aparente
sentido organico.

Después de la escisién con Samsung, CheilJedang sostuvo su enfo-
que en la industria alimenticia, pero con el propdsito de robustecer su
participacion en los mercados internacionales de su interés se considerd
preciso incursionar en desarrollo logistico y en biotecnologia para mejo-
rar los procesos de elaboracion y conserva de sus productos. Luego, el
conglomerado CJ integré sus capacidades en las industrias de alimentos,
biotecnologia y farmacéutica hacia su expansién a la industria cultural y
de entretenimiento, impulsada por Micky Lee. A partir de la asociacion
conceptual de “alimentacion saludable” y la produccion de cosméticos se
construyd una idea particular de estilo de vida y estética que fue extendi-
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da, canalizada y distribuida a través de varias plataformas de comunica-
cién (cine, television y medios electronicos de su propiedad o con alianzas
como la establecida con Netflix en 2019) para exhibir las imagenes y na-
rrativas creadas a su alrededor en la forma de idols o celebridades en
multiples artes performativas.

Esta integracion de negocios se ha realizado de tal forma que pareciera
ser el resultado de un proceso evolutivo que ineludiblemente conduce a
un acoplamiento corporativo casi légico. Sin embargo, es importante con-
siderar dos factores: por una parte, la politica de globalizacién (segyehwa)
de Kim Young-sam durante los afios noventa permitié la internacionaliza-
cién de la estructura de los chaebol, cuya diversificacién supuestamente
complementaria contribuyd a atenuar el riesgo inherente a la expansion
(Kim, 2000) y el soft power de diferentes gobiernos surcoreanos en las
dltimas tres décadas que, de manera deliberada, buscaron la insercion en
mercados donde la economia coreana pueda competir a partir de ventajas
sustentadas en la creatividad y la innovacién, y no solamente en costos
o avances tecnoldgicos. Por otra parte, la agencia de la familia Lee, cuya
vision de negocios y la experiencia de generaciones pasadas ha sacado
provecho de las condiciones politicas e institucionales para desarrollar em-
prendimientos acordes a las oportunidades disponibles. EI conglomerado
CJ es producto de estos dos factores. Esto es, dado que las mercancias
relacionadas con las industrias culturales y del entretenimiento son clave
para el desarrollo de la ola coreana y potencia la imagen que se tiene del
pais en el mundo, se asume que ello aumenta su nivel de influencia y, por
lo tanto, es conveniente apoyarlas desde la politica publica. En ese sentido,
el desarrollo de CJ ha contribuido en la concepcién de un estilo de vida
atractivo que inspira al k-fandom en todo el mundo por medio de sus pro-
ductos, incluyendo los idols, que promueven un nuevo modelo de felicidad
Yy, en consecuencia, el consumo masivo de productos y servicios de las
multiples divisiones del conglomerado. La habilidad demostrada por este
para adaptarse y tomar ventaja de las circunstancias politicas y del merca-
do es lo que dicta la estrategia de integracion de negocios y de mercadeo.

La visién y la centralidad del liderazgo corporativo son fundamentales
en la agencia de un proceso de expansién y diversificacién; de esta forma,
en teorfa, las decisiones se toman con mayor rapidez y las estrategias
pueden disefiarse, comunicarse y ejecutarse de manera mas consistente,
lo mismo que los valores y componentes de identidad para gobernar la
conducta del personal en todos los niveles. El tipo de gobierno corporati-
vo de CJ se distingue por conservar la estructura jerarquizada tradicional
bajo el control de una sola familia, un rasgo comun en el modelo de nego-
cios de Corea del Sur.

La tercera y cuarta generacion de la familia Lee estd sumamente po-
sicionada en la estructura de poder por la posesidon de acciones en otras
empresas y que, con arreglos de inversién cruzada entre ellas y con la
empresa holding, mantiene la Ultima palabra en las decisiones estratégi-
cas de expansion y reordenamiento del conglomerado. No obstante, la
organizacién ha logrado empoderar a sus directivos, managers y traba-
jadores bajo un sistema de corresponsabilidad que le permite imprimir el
dinamismo y la creatividad que la competencia exige para sobrevivir en el
mercado global. Esta curiosa combinacion de verticalidad y horizontali-
dad ha funcionado porgue, como sefialan Hwang y Seo (2000), la cultura
corporativa coreana subraya el deber con la comunidad de agentes inte-
resados y no solo por las preferencias de sus accionistas. De esta forma,
el poder vertical y la cohesién de su fuerza laboral permite planificar para
el largo plazo en lugar de someterse a la dictadura de los accionistas que
suele ser cortoplacista. De cualquier forma, el grupo CJ es relativamente



42

MAP | REVISTA MUNDO ASIA PACIFICO | Vol. 11, No. 20

sano en sus finanzas y con rendimientos razonables, por lo que no es co-
mun encontrar protestas significativas entre inversionistas.

El modelo de desarrollo corporativo en Corea del Sur causa admira-
cién en occidente por ser un ejemplo de éxito, especialmente cuando se
observan casos individuales como Samsung y Hyundai. El grupo CheilJe-
dang es parte de ese sistema y, como tal, comparte varias de las virtudes
y defectos con sus pares. El andlisis elaborado en este articulo demuestra
que, aunque las historias se entretejen en contextos y marcos institucio-
nales comunes, es posible distinguir casos especificos que aportan lec-
ciones sobre la diversidad y la agencia en la formacién de capacidades no
solo para sobrevivir en la competencia global, sino también para ocupar
posiciones de liderazgo.
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