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L A K A I S H A , O E M P R E S A J A P O N E S A , posee una estrategia propia que 
lo distingue en el mundo y que le permite cumplir con creces todas 
las responsabilidades que los dirigentes empresariales, en todas par­
tes, deben asumir: servir a sus consumidores y ampliar la red del 
mercado, obtener alta satisfacción y desarrollo del personal, así co­
mo crear riqueza o incrementar el valor económico social. Todo 
ello se consigue dentro de un sistema que tiene ciertas característi­
cas "estratégicas": tomar riesgos calculados a largo plazo con una 
visión del futuro, con sentido de misión y espíritu de grupo y con 
claridad sobre la utilización de los recursos estratégicos. 

¿Qué es estrategia? Desde la milicia hasta el fútbol, pasando 
por el ajedrez y la economía, la estrategia es la asignación de recur­
sos para obtener resultados a largo plazo. En la conducción de ins­
tituciones cuyos fines son primordialmente económicos, los recur­
sos estratégicos son tres: humanos, de capital y una capacidad o 
habilidad distintiva. Aunque sean los estadunidenses quienes tie­
nen la primacía en cuanto a literatura y conceptos sobre estrategia, 
son las empresas japonesas las que la aplican de manera más ade­
cuada en su desarrollo a largo plazo, actúan de una manera más 
"estratégica" y obtienen mejores resultados. Las principales carac­
terísticas del proceso estratégico en la kaisha son las siguientes: a) 
el énfasis en los recursos humanos antes que en el capital; b) las 
capacidades distintivas en cuanto a la producción y la calidad, ele­
mentos centrales de su estrategia; c) la alianzas estratégicas con 
otras entidades relacionadas, y d) la estructura y el f lujo de decisio­
nes dentro de un esquema participativo en la organización. 

* Este artículo es parte de la versión revisada del libro Manual de plantación estratégica: 
teoría, aplicaciones y casos, Bogotá, Tercer Mundo, 1988 (7a. ed. revisada, 1992). 
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Los recursos humanos en la estrategia 

Las empresas japonesas colocaron en primer orden estratégico lo 
que en Occidente ha sido apenas una función de tercera categoría: 
la gerencia de los recursos humanos. Pero no se trata solamente del 
nivel al cual se realiza la función en sí, ya que ésta es una responsa­
bilidad central de los más altos niveles de la organización, sino tam­
bién d e la manera como es concebida. 

Ya hemos dicho que la estrategia de una empresa es lo que é s t a 

hace con sus recursos humanos, de capital y con una cierta capa­
cidad distintiva. La empresa japonesa favorece el desarrollo de 
sus recursos humanos y se centra más en estos últimos que en los 
de capital. De hecho, el rendimiento del capital no es un criterio 
importante de evaluación del desempeño, n i tampoco lo son las 
utilidades, sino el crecimiento y la aceptación que las empresas ob­
tengan durante el año por parte de un mayor número de consumi­
dores. Estas invierten en el desarrollo de su personal y esto puede 
examinarse desde el punto de vista clásico de las relaciones indus­
triales: en la selección, evaluación, capacitación, remuneración y 
promoción del personal, funciones que en Occidente rara vez cons­
tituyen u n pasaporte para que los ejecutivos pasen a la presidencia. 
Como dijera Gengis Khan, "una muralla es tan fuerte como los 
hombres que la defienden": las empresas valen lo que vale s u gente. 
El secreto está en escoger a los hombres y mujeres apropiados y 
conseguir que su trabajo sea valioso, significativo y se oriente, m a n -
comunadamante, en una dirección predeterminada. Así, es facti­

ble realizar el viejo ideal de que gente común y corriente haga cosas 
fuera de lo ordinario. La selección de personal en la empresa japo­
nesa la efectúan todos los niveles de la organización, y particular­
mente la presidencia misma. Para ingresar en una kaisha se necesi­
ta inteligencia general antes que capacidad técnica para un puesto 
determinado (pues no se selecciona a una persona para un puesto, 
sino por su potencial a largo plazo en la organización). Otro criterio 
importante de la selección es la energía, la capacidad de trabajo pro­
ductivo. También se evalúa si la persona casará bien con la c u l t u r a 

organizacional, si tiene un estilo interpersonal consonante c o n el 
e s D i r i t u de la empresa El potencial eiecutivo la capacidad de traba­
jo en eruno v la habilidad interoersonal son 'entonces factores cla­
ve en la selección de recursos humanos. ' 
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En lo que concierne a la promoción y a la carrera del personal, 
éstas son automáticas y por antigüedad durante los primeros quin­
ce años, independientemente de los resultados obtenidos por la 
persona en lo individual. Es un sistema semejante al de un ejército, 
en el cual las personas escalan posiciones y obtienen rangos mayo­
res'en grupo, sin diferencias significativas entre uno y otro hasta 
llegar a la madurez de su trayectoria, alrededor de los cuarenta años 
de edad: es numeroso el grupo de los coroneles, pero son pocos los 
generales. La promoción a gerente es difícil, y después de tantos 
años de cooperación llega el momento de competir para conseguir­
la; desde luego, en ese momento cuenta el desempeño de los años 
anteriores, aunque éste se haya medido por grupos de trabajo. La 
carrera es pues lenta. El ascenso a vicepresidente es aún más difícil 
y ocurre sólo cuando el ejecutivo está llegando a la edad de jubilar­
se; si cuenta con buena suerte le autorizarán a quedarse en la em­
presa, para aspirar a ser miembro de la junta directiva e incluso 
llegar a la presidencia, cuando esté frisando los setenta años. 

La evaluación del desempeño no es individualizada sino gru-
pal. Si una persona pertenece a u n grupo que fue bien evaluado 
durante el año anterior, el individuo quedó bien evaluado; si el gru­
po no funcionó, la persona quedó mal evaluada ese año. Este siste­
ma hace que la gente colabore e impulse hacia adelante a su grupo; 
también permite que los grupos puedan funcionar con bastante 
autonomía y autocontrol. Para ser nombrado gerente, el ejecutivo 
tiene que haber tenido un desempeño sobresaliente en todos los gru­
pos a los que perteneció a lo largo de su trayectoria en la empresa. 

El sistema de capacitación también tiene algunas diferencias 
con los sistemas occidentales. En primer lugar, el éxito en la vida 
de un japonés depende de su rendimiento escolar desde los prime­
ros años de la escuela. El país tiene los mejores sistemas educativos 
en primaria y bachillerato, públicos y gratuitos, pero llegar a las 
mejores escuelas y pasar a las mejores universidades es difícil y de­
pende de exámenes nacionales donde se compite contra todos. A 
pesar de este énfasis en la educación como requisito y criterio para 
el éxito personal - l o que le impone grandes presiones a los niños y 
adolescentes japoneses-, cuando alguien llega a trabajar a una em­
presa no se considera que ya haya completado su educación; por el 
contrario, las empresas se toman el trabajo de prepararlo, de capa­
citarlo para las funciones que está realizando en la forma de operar 
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que tiene la empresa; por eso, éstas prefieren contratar a jóvenes 
recién graduados que van a hacer carrera allí mismo. La capacita­
ción es una inversión a largo plazo, en ocasiones incluye el envío de 
ejecutivos a hacer estudios de maestría en universidades extranje­
ras durante dos o más años, con todos los gastos pagados. La capa­
citación en el lugar de trabajo también es importante y constituye 
la responsabilidad central de los gerentes. 

Cierto profesor norteamericano de administración solía ini­
ciar sus clases preguntando qué se debía hacer si el empleado de 
una empresa golpeaba o deterioraba su máquina en un impulso 
de mal humor. Muchos miembros de la clase le respondían que el 
empleado debía ser despedido. Él preguntaba entonces: ¿qué hacer 
con el que deteriora la motivación de una persona o pone a funcio­
nar mal a un grupo de subordinados?1 Los gerentes japoneses son 
evaluados por el desarrollo de sus subordinados. 

El sistema de capacitación incluye la circulación por diferentes 
puestos o grupos organizacionales, una rotación de personal cada 
dos o tres años lo que permite que se aprendan cosas nuevas y de­
sarrollar una lealtad generalizada hacia toda la organización y no 
solamente hacia uno de sus departamentos o divisiones. 

La remuneración de los trabajadores tiene varias característi­
cas que merecen ser destacadas. En primer lugar, en comparación 
con otros países del mundo, en Japón no hay diferencias tan gran­
des entre lo que gana el presidente de setenta años y lo que gana el 
trabajador recién llegado a la empresa (la estadística promedio es 
de ocho a uno). En Japón existe una clase media que constituye la 
mayoría de la población. Los niveles de ingresos son modestos, 
aunque es el país con el más alto índice de ahorro personal (aproxi­
madamente, 30% del ingreso). En esta parte debe considerarse el 
salario integral, pues los trabajadores de la gran kaisha japonesa 
tienen vivienda subsidiada por la empresa, así como sistemas públi­
cos de salud, educación, recreación y transporte masivo. 

Otro elemento importante del sistema de remuneración es el 
pago de bonificaciones salariales cada seis meses y están directa­
mente relacionadas con los resultados de la empresa, el monto es 
discrecional, a juicio de la gerencia. Si la empresa no tiene buenos 
resultados, los primeros que dejan de recibir las bonificaciones y 

1 Experiencia narrada por Luis A . Zarruk. 
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los salarios son los mandos de alto nivel de la organización, quie­
nes con certera racionalidad asumen, en primer término, la res­
ponsabilidad y renuncian. Las empresas aplican, por lo general, po­
líticas de estabilidad de empleo, pero si la crisis es muy aguda se 
despide a los jornaleros, quienes tienen contratos de un día aunque 
puedan llevar años en la empresa. En la cadena de prestigio y pre­
rrogativas laborales, los siguientes en ser despedidos son los "tem­
porales", quienes, al igual que los jornaleros generalmente llevan 
muchos años vinculados a la empresa. De continuar la situación 
crítica, se sigue con los que ingresaron en mitad de la carrera y, por 
último, con los que definitivamente tienen un empleo asegurado 
"de por vida": los que han trabajado en la empresa desde que salie­
ron de la universidad o del colegio, la élite de mayor prestigio y 
antigüedad en la organización. Esta es la estructura del mercado 
laboral, donde cuenta en primer lugar la antigüedad y después el 
sexo. Como se dijo antes, es muy poco común que una empresa 
japonesa entre en un programa de despidos, porque su política es 
mantener estable el empleo y porque en el país la tasa de desempleo 
es bajísima (menor del 2 por ciento). 

En todos estos procesos hay elementos comunes: la perspecti­
va a largo plazo, un esquema de colaboración de trabajo en grupo, 
una visión de conjunto de la empresa y el desarrollo de los recursos 
humanos, todo lo cual tiene obvias implicaciones estratégicas. 

Calidad y gerencia de producción 

Los japoneses encontraron el "eslabón perdido" de la administra­
ción occidental: la producción. De todas las actividades en las que 
se ha dividido el trabajo administrativo: finanzas, mercadeo, técni­
ca, organización, logística y producción, las empresas occidentales 
remuneran mejor y centran su estrategia en las primeras. 

La preocupación japonesa por la calidad tuvo su origen en una 
necesidad nacional: tras la segunda guerra mundial, Japón era un 
país pobre en recursos naturales que necesitaba exportar para con­
seguir los alimentos y materias primas básicos para la sobreviven­
cia. Sus productos tenían una reputación internacional bastante 
pobre, pues eran considerados de ínfima calidad y con precios ba­
jos. Éstos eran supuestos de muy bajo pronóstico a largo plazo, 
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pues los mercados generalmente se decantan hacia la calidad, así 
que los japoneses aprendieron las técnicas norteamericanas de con­
trol estadístico, de inspección y de vigilancia de la calidad, que en 
ese momento se encontraban entre las más avanzadas en el área de 
producción. A l cabo de una década, los japoneses ya habían desa­
rrollado algo netamente japonés, los círculos de control de calidad, 
que empezaron a distinguirlos y que se constituyeron en un para­
digma para la empresa occidental: la calidad se construye desde 
abajo y no meramente se controla en el punto terminal, pero si no 
hay la capacidad y el compromiso tanto de la alta gerencia como de 
los trabajadores, no es posible realizarla. Adicionalmente, los japo­
neses introdujeron la calidad como un elemento estratégico en la 
planeación a largo plazo de la empresa, en las necesidades potencia­
les de sus clientes, en su misión y objetivos, al igual que en sus 
relaciones con otras entidades externas ("alianzas estratégicas" con 
proveedores, clientes, subcontratistas, etcétera). 

La filosofía y los programas japoneses de calidad, que en Occi­
dente se han traducido como "calidad total", empiezan, pues, por 
una concepción de los objetivos estratégicos a largo plazo de la em­
presa, lo que implica una definición de los clientes y de los segmen­
tos de mercado hacia los cuales van dirigidos éstos. De ahí se des­
prende una evaluación de las necesidades de los consumidores 
futuros, lo que define la especificidad concreta de los productos o 
servicios, así como los niveles de tolerancia sobre fallas de calidad. 
Las empresas japonesas se aseguran de que la calidad de sus pro­
ductos satisfagan las necesidades de sus clientes y, además, inducen 
un mejoramiento permanente del proceso, por medio del trabajo 
de grupos voluntarios que hacen sugerencias y proposiciones de 
mejoras (los círculos de control de calidad). Según Kaouro Ishika-
wa (1986), el trabajo con procesos de calidad incluye cuatro etapas 
de creciente complejidad en las empresas. La primera consiste en 
detectar las fallas del producto Que son inaceptables para el consu­
midor, a fin de corregirlas antes de que salgan de la empresa, me­
diante sistemas de muestreo, inspección, evaluación y control esta­
dístico. La segunda implica tomar las medidas necesarias para que 
los errores no se reñirán con lo aue se asegura la calidad E l tercer 
t>aso -<le una mavor comnleudad nara imnlantar el sistema iaoo-
n é s - es extender las normas y los procesos de calidad a toda la 
empresa* en sus sistemas administrativos, de compras y de distribu-
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ción; de esta manera se amplía la idea de calidad hacia la producti­
vidad y hacia las relaciones con los distribuidores, los proveedores 
y los clientes "internos". Finalmente, se establecen programas de 
mejoramiento permanente por parte de grupos voluntarios de tra­
bajadores que desarrollan la calidad desde abajo hacia arriba. Para­
dójicamente, han sido estos últimos programas de "círculos" los 
que inicialmente se intentaron aplicar en las empresas occidenta­
les; posteriormente se trató de encuadrarlos dentro de una "geren­
cia de calidad total", que involucra también a los elementos estraté­
gicos y de control estadístico de la calidad.2 

U n programa japonés de calidad involucra, entonces, la con­
cepción estratégica y la filosofía participativa de ta administración 
moderna, así como una preocupación y orientación decisivas de la 
alta dirección. En muchos sectores empresariales, este elemento de 
la calidad ha sido crucial en la ventaja competitiva y el predominio 
que ejercen las empresas japonesas en el mundo. 

El desarrollo de una estrategia de calidad en las empresas japo­
nesas se originó en una preocupación por la producción, otra de 
las "cenicientas" de la administración occidental, donde las finan­
zas o el mercadeo son considerados más importantes. La preocupa­
ción por una gerencia de producción implicó también algunos ele­
mentos de diferencia con la práctica occidental, de la cual habían 
partido. 

La idea muy confuciana de llegar a la perfección mediante la 
repetición, además de modificaciones pequeñas y graduales, es u n 
concepto central del desarrollo estratégico de la empresa japonesa. 
Para Kagono et al, ésta es la esencia, que contrasta con una visión 
de cambios más profundos y radicales, "gerencia evolucionaría ver¬
sus gerencia estratégica", que es la concepción de la empresa en Es­
tados Unidos. La empresa japonesa cambia gradualmente median­
te el desarrollo y la preparación de sus recursos humanos y las 
capacidades de los procesos de producción, para sobrevivir dentro 
de cualquier entorno. De esta manera inductiva se acumulan recur­
sos internos y van apareciendo productos nuevos, concebidos por 
la capacidad interna de producirlos y mejorarlos, más que por estu­
dios de mercado sobre las necesidades externas. La empresa sigue 

2 FJ lector interesado en la técnica japonesa de los circuios de calidad y su aplicación 
en empresas de América Latina puede consultarlo en Ogliastri (1988). 
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u n proceso progresivo y que se incrementa donde la orientación no 
la da el estudio de las necesidades de los consumidores sino las ca­
pacidades de producción y de pequeñas innovaciones; natural­
mente que estas mejoras continuas, en medio de un entorno de 
competencia con otras empresas japonesas, llevan a cambios radi­
cales en la creación de nuevos mercados para nuevas concepciones 
de los productos, lo que en Europa algunos llaman "estrategias de 
ruptura" . 3 

Alianzas estratégicas 

Las empresas japonesas se caracterizan por contar con una red de 
relaciones con otras empresas -algunas de las cuales son sus clien­
tes o proveedores-y esas relaciones son estratégicas para su fun­
cionamiento a largo plazo. Aunque los grandes grupos financieros 
familiares, llamados zaibatsu, fueron desmembrados cuando el 
país emprendió una democratización económica después de la se­
gunda guerra mundial, los lazos informales de comunicación se 
mantuvieron en una ambigua red de relaciones económicas y hasta 
familiares que hacen más sólida la estructura empresarial del país 
en su conjunto. Pero este tipo de relaciones no son exclusivas de las 
grandes empresas o conglomerados, pues se presentan también en 
las pequeñas empresas y llegan hasta el nivel de la distribución al 
detal en barrios y aldeas japonesas. 

De manera característica, la empresa más antigua es el centro 
de la red, la cual se formaliza mediante inversiones en los planes de 
expansión de las empresas más pequeñas, el traslado de ejecutivos 
y de otro personal clave, las relaciones mutuas de dependencia de 
negocios, la colaboración y la planeación conjunta en programas 
de producción e inventarios (como el "justo a tiempo", que surge 
precisamente de esta estructura). Confirmando los hallazgos de 
Porter, no se trata de una estructura que lleve a la complacencia, 
pues se caracteriza, además, por una sana competencia y por tener 
perspectiva hacia el exterior. Las relaciones son de dependencia 

3 Véase Bijon (1991). Un ejemplo interesante fue el lanzamiento del uullcman, por 
parte de la Sony, a pesar de que todas las encuestas predecían que ese producto no serla 
acogido por el público (Monta, 1987). 
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mutua, pero las empresas tienen la flexibilidad de iniciar negocios 
en pequeño por fuera de la red, si la situación llega a un extremo. 

Las "alianzas estratégicas" son, entonces, relaciones estrechas 
de colaboración basadas en un estilo integral de negociación que 
busca el beneficio mutuo, antes que ventajas exclusivamente pata 
una de las partes. Esta negociación de diferencias de interés en for­
ma de colaboración más que de competencia resulta muy benéfica 
a largo plazo, mantiene sanos los compromisos y el cumplimiento 
de acuerdos y pactos entre las partes, lo que favorece un flexible 
sentido de grupo y constituye, en suma, una ventaja estratégica.4 

Las ventajas que se obtienen de establecer alianzas sólidas de 
tipo estratégico con los proveedores, distribuidores, clientes, fi-
nanciadores, productores, subcontratistas y hasta consumidores e 
instituciones gubernamentales, sindicales, o de control, son bas­
tante obvias. De allí han surgido esquemas administrativos como 
el "justo a tiempo", una planeación de necesidades mutuas que en 
la cadena de producción y valor agregado le permite a todos reducir 
inventarios al mínimo, por el cumplimiento de compromisos entre 
las partes. Esto constituye la realización efectiva de una planeación 
estratégica al detalle, que se cimenta en los conceptos de nemawashi 
y wa, enmarcados como valores de cumplimiento de la palabra em­
peñada, el respeto personal y pensar a largo plazo dentro del grupo 
de asociados. 

Hemawashi es la exploración preliminar de intereses, ante las 
instancias de menor nivel de la contraparte, para avanzar en los 
acuerdos dentro de un clima informal. Esta es una forma de nego­
ciación informal, de preparar un acuerdo que evita los conflictos 
abiertos y las confrontaciones sobre la mesa de negociación. Es ob­
vio que en Japón, al igual que en el resto del mundo, las relaciones 
entre las empresas implican diferencias de interés y conflictos po­
tenciales, así sean instituciones asociadas. Lo que debe ser resalta­
do aquí es la clara perspectiva de que las relaciones son a largo pla­
zo, para conveniencia mutua y que deben mantenerse dentro del 
espíritu del wa. 

Wa es la armonía, el buen entendimiento que debe regir una 

4 En el Congreso Internacional de Gerencia Estratégica que se reunió en Estocolmo 
en 1990, con el tema de "alianzas estratégicas", el autor presentó una ponencia sobre el 
sistema japonés de negociación y sus relaciones con América Latiría, que después fue parte 
de un libro donde se amplían algunas de las ideas de esta sección (Ogliastri, 199Z). 
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relación a largo plazo. Entre las cosas que más sorprenden a los 
latinoamericanos que establecen negociaciones con los japoneses, 
es la peculiar insistencia de éstos en el wa: "Proponemos como pri­
mer punto el acuerdo siguiente: las partes se comprometen a man­
tener relaciones cordiales, a tener mensualmente reuniones de in­
tercambio de información y acercamiento, así no haya necesidad de 
ellas." Éste fue u n primer planteamiento inicial típico de una em­
presa japonesa, ante una situación potencialmente álgida y preña­
da de conflictos comerciales con sus distribuidores latinoamerica­
nos. Mantener la armonía, o el wa, en la cultura negociadora de 
una organización es ventajoso a largo plazo y es consistente con las 
más modernas teorías y prácticas sobre negociación en el mundo. 

Estructura de las decisiones estratégicas 

En la kaisha, el flujo de las decisiones va desde abajo hacia arriba y 
el desarrollo de la estrategia se orienta desde adentro hacia afuera. 
La junta directiva tiene interesantes peculiaridades con respecto a 
su similar occidental, particularmente por ser una junta interna de 
empleados y porque le delega el análisis y las recomendaciones es­
tratégicas a los niveles inferiores. En la toma de decisiones de la 
empresa japonesa las relaciones verticales entre grupos del mismo 
nivel son tan importantes, o más, que las relaciones jerárquicas en­
tre niveles organizacionales. Las decisiones se toman en grupo y no 
por mayoría sino por consenso: después de exhaustivas discusiones 
todos deben estar de acuerdo para que una decisión se adopte. 

El f lu jo de decisiones en la empresa japonesa, como ya se dijo, 
va desde abajo hacia arriba. Sin embargo, no quiere decir que las 
decisiones estratégicas no se tomen en los niveles más altos: las de­
cisiones importantes las toma una junta directiva compuesta por 
altos empleados de la organización (que son pequeños, ínfimos, ac­
cionistas), la cual comisiona a un grupo de bajo nivel en la organi­
zación para que proponga opciones y soluciones. De esa manera 
empieza un proceso de propuestas que se origina desde abajo y que 
va encontrando, paulatinamente, la aceptación de los niveles altos. 
Dentro de este camino es importante el ringi, un proceso de circu­
lación de información a través del cual se consulta a todos sobre 
una decisión que se está adoptando, particularmente a los grupos 
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de colegas del mismo nivel, y se cimenta, o diluye, la responsabili­
dad en el nivel de toda la organización. Las relaciones laterales en­
tre colegas son críticas en el funcionamiento de la empresa japone­
sa; hay u n control horizontal que se basa en valores comunes, 
disciplina y amplia información. 

La toma de decisiones es más lenta que en Occidente, pero se 
planea a más largo plazo y la puesta en práctica de una decisión 
se ve facilitada por la amplia discusión y por el requisito del consen­
so o unanimidad del grupo. 

Cada nivel jerárquico realiza un trabajo diferente, pero no 
exactamente a la usanza occidental. El más bajo trabaja largas jor­
nadas y propone soluciones, políticas, procedimientos y mejoras. 
El nivel medio gerencial maneja todo el papeleo burocrático, desa­
rrolla al personal a su cargo y organiza las actividades. El alto nivel 
de los presidentes y vicepresidentes piensa a largo plazo, establece 
la misión y la cultura organizacionales, da congruencia interna y 
externa a la empresa a través de los compromisos y los valores com­
partidos, genera las ideas básicas de la estrategia, bajo el supuesto 
de que el proceso de planeación y decisión lo retomarán los niveles 
bajos y habrá propuestas para la realización de la estrategia. 

En el balance entre los dueños del capital y el trabajo, la empre­
sa japonesa se inclina hacia los empleados. Esto se refleja no sola­
mente en los rendimientos para los accionistas, que están entre los 
más bajos del mundo (aproximadamente de 12% anual frente a 
una inflación del 6%), sino en la gestión misma: las juntas directi­
vas están constituidas por altos ejecutivos que trabajan de tiempo 
completo en la empresa y no por representantes externos de los 
accionistas que apenas asisten unas horas del mes a las reuniones 
de dirección general. 

Para ser elegido miembro de la junta directiva de su empresa, 
un ejecutivo tiene que haber llegado al nivel de gerente, tenido u n 
desempeño sobresaliente en su trabajo, conseguir el apoyo formal 
del sindicato de la empresa, ser nominado por el presidente y salir 
elegido por la asamblea de accionistas. En forma característica, la 
asamblea de accionistas de una gran kaisha está compuesta por cin­
co o seis bancos o entidades financieras, -n inguno de los cuales 
tiene más del 10% de las acciones- y por representantes de peque­
ños grupos de accionistas. Generalmente los empleados compran 
acciones de sus empresas. 
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La junta directiva tiene funciones semejantes a las de una junta 
occidental, pero es excelente en la formulación de la "misión", o el 
propósito esencial a largo plazo, a pesar de que la define de una 
manera generalmente más ambigua, y por su capacidad de conse­
guir legitimidad interna y externa a la organización. 

Los japoneses hacen una planeación por perspectiva y no pros­
pectiva. En el enfoque de la perspectiva, el futuro se ve desde el 
presente. Basándose en determinadas tendencias actuales, se tra­
tan de identificar los lincamientos dentro de los cuales habrán de 
desenvolverse los acontecimientos: se trata entonces de encuadrar 
el trabajo de la empresa dentro de esas líneas. Tal perspectiva fue 
muy criticada en Occidente, y se la consideró como "el arte de adi­
vinar el pasado". Así como el objetivo del estudio histórico es com­
prender al pasado en sus propios términos, en la estrategia se trata 
no sólo de adelantarse sino de crear el futuro, independientemente 
del presente. La corriente predominante en Europa y Estados Uni­
dos ha sido la prospectiva: interpretar escenarios futuros y definir 
objetivos no ligados al presente sino a u n estado deseado del futu­
ro; a partir de esto se planea "hacia atrás", identificando lo que hay 
que hacer para llegar a ese objetivo, independientemente de que 
éste se encuentre o no en las tendencias o estadísticas históricas. 
Con el enfoque prospectivo llegaron los astronautas a la luna y se 
construyó el Concorde. Lo paradójico del asunto es que este revo­
lucionario método de planeación no lo hayan adoptado las moder­
nas y sofisticadas empresas japonesas: éstas planifican de adentro 
hacia afuera, por mejorar e incrementar lo existente. No siguen la 
moda o las corrientes de pensamiento administrativo, están teórica­
mente atrasados... pero tienen éxito. 

En síntesis, la empresa japonesa aplica estrategias de creci­
miento antes que de rentabilidad, orientadas al largo plazo, basa­
das en el desarrollo de los recursos humanos y en una mejora gra­
dually continua de los productos. ¿De qué manera se hace la 
planeación? Aunque las decisiones básicas se toman al más alto ni­
vel, su realización se planea desde abajo, desde adentro hacia afue­
ra, por incrementos graduales y el desarrollo de recursos para crear 
su propio mercado. Estas prácticas tienen elementos de sentido co­
mún, pero también son paradójicas y han dejado perplejos a los 
observadores occidentales, debido al indiscutible éxito de la kaisha. 
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