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La vigencia de El Arte de la Guerra
~Me gusta mucho la estrategia de Sun Tzu, al principio pen o

sé que solo se trataba de remas anticuados pero al terminar
de leerla descu brí que a pesar de sus 2.500 años de anngüe
dad,la filosolla de Sun sigue siendo aplicable en todo el mun
do", deda uno de los miembros de la exitosa familia televisi
va Lo1 SoprallO, en un capitulo de la serie. A los guionistas se
les había ocurrido que los personajes mafiosos debían leer y
recomendar la lectura de El A,tt lit !Il G......." de Sun Tzu. La
venta del legendario tratado se disparó scrprendemememe,
poniendo a las ideas del general chino otra vez en la con side
ración del público.

Varias edidones de El AI'ft lit 111 G....,.... circularon desde en
tonces erare mis alumnos de Marming. provocando Imer
preucícees diversas que desembocaban irremediablemente
en discusiones sobre el mercado. la empresa y los negocios.
El interés generaliudo me obligó a releer los maravillosos
textos de Sun Tzu.

Las generales chinos eran filósofos y poetas, adernh de mi
btares, Ytrasladaban su fina sensibilidJd al terretlO de la gue
rra. Por C'S(l, el pragmatismo riguroso de sus Ucticas llega a
llOSOUOS resuelto en un delicioso ejercido literario. La estra
tegia bética expUcada a través de bellas metiforas y eücaces
l'jemplos, se convierte entonen en uno de los ~s vigorosos
libros de pskologfa aplicada jamás escritos.

Esta clidótt de El A>1tIk!ll G_ es el ~sult.ado de la lectu
ra comparativa de las muchas que se pueden hallar en libre
rías. Traté de hacer mi propia versión a través de un cuidado
so seguimiento de traducciones y comentarios, y prestando
atendón a csda una de las sugerencias de mis alumnos.

De trás de cada capítulo se pueden leer mis apuntes y anota
ciones, que tnremeon trasladar la ñtcscna militar china al
mundo de la empresa y los negocios. No tienen un orden es
tricto y no conforman un cuerpo de conocimiento riguroso,
pero respetan la frescura del pensamiento espontáneo y la in
terpretación honesta. Deben reerse como aforismos o frases,
y tomar de ellos lo que sea de utilidad para cada proyecto.

Que el repaso de estas voces provoque entre los lectores
nuevas miradas y disqu isiciones originales. y que, en definiti
va. aporte soluciones éticas, métodos posibles y mecanismos
eficaces para alcanzar el éxito .

Detrás de cada capitulo se pueden leer mis apuntes y anota
ciones, que Imentaron trasladar la filosofia militar china al
mundo de la empresa y los negocios. No uenen un orden es
tricro y no conforman un cuerpo de conocimiento riguroso,
pero respetan La frescura del pensamíemc espontáneo y la in
terp~~6n honesta. Deben leerse como aforismos o frases,
y tomar de ellos lo que sea de utilidad para cada proyecto.

Que el repaso de estas voces provoque entre los lectores
nuevas miradas y disq uisiciones originales, y que. en definiti
va. apene soluciones éticas. métodos posibles y mecanismos
efICaCes para aIcanuf el éxito.

Corno diría Sun Tzu: ~ Prudencia con ~alividad y firmeza
con paciencia. para a1caruar la vktoria·.

Edward Ficher

¿Quién era Sun Tzu?
B ilustre general chino Sun Tzu, uno de los más ~ln'antes

filósofos orienules, eapeno en relaciones internacionales y
sabio en asumes de la poUtica. es el autor del manual de es-
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trategia mili tar más antiguo que se conoce: El arIO dt lag""""',
Este trat ado, escrito alrededor del año 500 a.C, descubre los

secretos de la loglstica y el armamento, reseña los sistemas
de mando. explica las llaves de la comunicación y las claves
de la d isciplina, diferencia los niveles de rango. y sobre 1000,
establece pautas de estrategia absolulamente Innovadoras
que aún hoy siguen vigentes.

Los ensayos de Sun Tzu ínfhryercn en la obra de Maquiaw 
lo, fueron decisivos en los planes militares de ~apole6n. y
modelaron las ideas polhlcas de Mao Tse Thng. Muchos 10
consíderan el mejor libro de estrategia que se h.iya escrito,
porque es el único tratado sobre la guerra que establece pau
las pata alcanzar soluciones pacíficas.
U~Ó por primera vez a Europa traducido por el sacerdote

jesuita j. j. M. Amiot en los años amenores a la RevolL.dón

"'~~
El pensamiento de Sun Tzu se apoya en estos dos preceptos

fundamenlale!!:

l . Todo el arte de la guerra se basa en el engallo.

2. El supremo arte de la guerra es someter al enemigo sin lu
<hu.

Estas ideas. muy difundidas en A$ia. lIcpron rápkbmeme a
Japón. donde los militare!! nipones las adoptaron, y le agrega
ron conocimientos propios. El Samurai MiyamolO Musashi,
estudió los texlos de Sun Tzu durante su formación, y escri
bió el mis importante tratado de guerra japonés: Elli"'" di los
Ciroa>Anillos.

La filosofia del "FU" I.lgwm¡ de Sun Tzu, se apila hoy a la
emprn.a y la superación personal . Muchos principios de los

gurúes modernos de la gestión empresarial. son prácticamen
te enes literales de la obra de Sun Tzu. La palabra tjbrilo es
reemplazada por la palabra tmpma. el """1'<' d. bala/la se con
vien e en el ",.""ado. el enemigo se conviene en la 'om~lmria,

la gIl",a se transforma en el ...a,bli"g, y el armdml'lllo es re
emplazado por los mw1'S01.

Para Sun Tzu es exitoso el que alcanza las metas que se fij.a,
sin devastar, ni avasal lar. Triunfa el que elabora una táctica
para conseguirlo, aprovecha su oportunidad, acepta sus debi
lidades y reconoce sus fonalezas.

Estos fundamentos continúan vigorosos y en uso a pesar de
sus 25 siglos de vida, y se convinieron en un instrumento de
gran utilidad paralos hombres de negocios.
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Capitu lo I

La evaluación

La guerra es trascendente para el Es tado

Es el territorio de la vida o de la muerte, el sendero
hacia la supervivencia o la pérdida del Imperio. Por
eso es imprescindible manejarla bien. Si no es posible
reflexlonar con sensatez sobre todo lo que tiene que
ver con la guerra. seremos culpables por indi ferencia
de la pérdida de lo que más queremos.

Los cinco factores
A la guerra hay que valorarla a partir de estos cinco

factores fundamentales:

l. La política

2. El clima

3. El terreno

4. El mando

5. La disciplina

La política representa aquello que hace que el pue
blo se sienta en armonJa con su gobernante. Es un
aprendizaje que logra que los súbditos sigan a las au
toridades con fidelidad, sin preocuparse por sus vidas
y sin temor fren te a cualquier peligro.

El clima es el Yin y el Yang. es el dJa y la noche. es el
calor y el fria. las mañanas claras y los amaneceres llu
viosos. la primavera y el 010"0. el invierno y el verano.

El terreno expresa las distancias y describe los espa
cios. para saber si es fácil o dificil desplazarse. si es
campo abierto o es un lugar estrecho. ESIOS datos se
rán decisivos para evalua r las posibilidades de supervi
vencia.

El mando describe las cualidades que debe tener el
que dirige a la tropa: sabidurCa. sinceridad. benevolen
cia y coraje.

La disciplina es la calidad imprescindible que re
quiere un ejército para organizarse. Explica también
las graduaciones y los rangos entre los oficiales. el sis
tema de los itinerarios de las provisiones. y el abaste
cimiento de material militar al ejército.

Todo general debe conocer estos cinco factores pri
mordiales.
El general que domine estas cinco claves. segura-
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mente vencerá.
El general q ue no maneje estas cinco soluciones. se

guramente será derrotado.

Los siete factores
Al trazar los planes. han de compararse los siguiente

siete factores, valorando cada uno con el mayor cuida
dce

1. ¿Qu~ dirigente es más sabio y capaz?

2. ¿Qu~ coma ndante posee el mayor talento?

3 . ¿Qué ej ército obtiene ventajas de la naturaleza y el
terreno?

4_¿En qué ejército se observan mejor las regulaciones
y las ins trucciones?

S. ¿Qué tropas son más fuertes?

6. ¿Qué ejército tiene oficiales y tropas mejor entrena
das?

7. ¿Qué ejército administra recompensas y castigos de
forma más justa?

Mediante el estudio de estos siete factores, el general
.será capaz de adivinar cuál de los dos bandos saldrá
victorioso y cuál será derrotado.

El general q ue siga estos consejos. es segu ro que
vencerá.

Ese general ha de ser man tenido al mando.
Aquel que ignore estos consejos, ciertamente será

derrocado, y deberá ser destituido.
Tras prestar atención a estos planes. el general debe

rá crear situaciones que contribuyan a su cumplimien
to. y actuar de acuerdo con lo que le es ventajoso.

Cla\'es para la victoria

• El orle de la guerra se basa en el engaño.

• Cuaru/o se tiene capacidad de atacar. se ha de apa
I1'nlar incapacidad.

• Cuando las tropas se mueven, deberán aparentar
inacti vidad.

• Si es tán cerca del enemigo. hon de hacerle CN e ,.

que e.Tfáll lejos.

• Si e.Ylán lejos, deberán aparentar que e.Ylán cerca.

• Deberán poner cebos para atraer al em'migo.

• !J;.,rn.'rán Ro/peor al enemigo cuando e.l/á desorde
nada.

• PreparuT7'e contra él cuando está segura en todas
parles .

• Evitarle durante UII tiempo cuando se pre.Yenla más
fUerte.

• Si tu oponente tiene un temperamento colérico. m -

. . . . .g . . . . . . . . .. ._..._.. .....,. " ... ,.. ._-_..-
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tentü irritar/e.
• Si es arrogante, Irala de/ammlar su egoísmo.

• Si tas tropas enemiRa.1 .11' hallan bien preparadas
tras uno reil1'1:on ización. intenta desordenarlas.

• Si están unidas. siembra la disputa entre susfilas.
• Ataca 01 enemi;:o cuando no e.~úi preparado. y

aparece frente o el cuando no le espera.

Esr<l.l sen las davn dt la vicloria para el tsrTarega.

Evaluación
Si las estimaciones realizadas antes de la batalla au

guran una víoona. es porque los cálculos realizados
muesuan que las condiciones propias son más Iavora
bies que las condicione s del enemigo.

Si las estimaciones realizadas ames de la batalla indi
can una derrota. es porque los cálculos realizados
muestran que las condiciones para la batalla no son
favorables.
Con una evaluad ón cuidadosa. uno puede vencer.
Sin una evaluación cuid adosa es imposible vencer.
Muy pocas oportunidades de victori a tendrá aquel

que no realiza cálculos y evaluaciones antes de la bata
ll, .

Si se examina la sit uación los resultados aparecerán
claramente.

El conocimiento del mercado es fun
damental para la empresa

Si 110 somos capaces de entender las necesidades del merca
do y no logramos satisfacerlas con las posibilidades de la em
presa, conde=os a la empresa al fracaso.

Las empresas se definen por los dientes que tienen. 110 por
los productos que recen.

Los estudios de mercado marcan rencencus y nos dan pau
us sobre la relación de fuenas de nuestra empresa con la
ccmperenca. :\"unca debemos desconocer estas indicaciones,
y jamás debemos aventuramos en una batalla comercial sin
realizar un estudio previo del cüma cperarivo, el producto, el
cuente posible y el espacio de vemas.

Muy pocasoportunidades de bita tendrá la em presa que no
realice caccscs y evaluaciones ames de enfrentar un producto
a laeval~ del mercado.

Para elaborar un plan de marktting exitoso, se debe estudiar
el en lomo en donde se va a actuar. teniendo en cuenra los
etemer uos que ayudan a posicionar al producto y las trabas
que puedan aparecer para su introducción en el mercado. La
empresa q~ no conoce las condiciones del merado dificil
mente podrá ajustar su producto a las necesidades de los CDfl

sumídcees.

Doctrina de crecimiento

····· a··· · · · · · · · ············ · ··············· · · · · · · ···· ....._..._.. .,.... "... ._-~ ..-
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Una empresa puede crecer si tiene una doctrina de creci
miento, es deci r. si plantea su existencia hacia arriba y hacia
delante. Las empresas que se cimientan en una polit ica de su
pervivencia son las que mas posibilidades tienen de desapare
cer. "Lo que no crece, muere",

Conocer el clima del mercado es tener los datos necesarios
para manejarse en cada una de las situaciones. No todo es in
tuición . La int uición debe ocupar solo un pequeño porcentaje
en nuestra toma de decisiones. El conocimiento es el mejor
camino hacia el hito, pero no es el único. El equilibrio entre
el conocimiento y la int uición llevarán a la empresa a buen
puerto.

El terreno en el que se desarrolla la competenda, ofrece difi
cultades para sortear y ventajas para aprovechar. Si hacemos
productos y buscamos mercados. debemos conocer el espacio
en el que sucederá la batalla. Sabemos qu~ producto quere
mos vender y conocemos a quien puede comprarlo, pero la
operación fracasar' si no sabemos dónde sucederá la opera
ción y cómo hacer llegar el producto al diente.

Capital humano
El capital mts importante de una empresa es el capital hu

mano. Gerenciar correctamente no es sólo manejar los recur
sos mueria.les y lograr que las cuentaS cierren, La calk1ad de
los trab,¡~ se tradu« en buenos productos. Saber man
dar es saber asociar los intereses de la empresa con los traer
eses de los empleados. Si el trabajador se conviene en un
diente interno satisfecho, el d iente «terno se convertirá. en
el socio mis fiel de la empresa. La sabiduria de un gerente no
está en su capacidad para dar órdenes sino en su capacidad

para escuchar su gerencias. La sinceridad en la empresa no se
manifiesta diciendo siempre lo que se piensa. sino pensando
siempre lo que se dice. Un jefe benévolo es un hombre justo
que premia sin dar limosna, y corrige sin castigar. Los hom
bres de empresa manifiestan su coraje aceptando sus errores.

Orden
La empresa requiere organlzadón para ser. Una empresa or

ganizada no es una empresa cerrada. Gerenciar con disciplina
no es fundar una relación vertical y autoritaria basada. en el
miedo. Mantener el orden es crear canales benefidosos para
la empresa. donde los empleados establecen su propio orden.

las siete preguntas
Al trazar la estrategia de la empresa. conviene comparar los

siguíemes factores a tra~S de siete preguntas. para medir las
fuerzas propias y valorar correctamente la de la competencia:

1. iM.i empresa hace mejores productos que la competencia?

2. iM.i empresa esu mejor 8ft'l.'I1CÍada que la competencia?

3. ¿Qu~ sé del mercado y qu~ sabe la competencia del mera
do'

4 . ¿Cómo esu organiz.ada mi empresa y cómo esu orsaniza
da la compelencia?

5. ¿Cómo calificaría a mis empleados y cómo aJificnia a los
empleados de la competencia?

······ a· · · · · · ···························· · · · · · · ······· ....._..._.. ...... .,....
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6. ¿Estamos en condiciones de competir y ganar?

7. ¿Cómo son los sueldos que les pago a mis empleados, me
nores o mayores que los sueldos que paga la competencia?

Claves de la victoria para el estratega

• El rre-cecc se gana CQr1 seducción y ecene-ce.

• Deberán golpear a la competencia cuando se muestra
desa-ganizada.

• Prepararse para gar'lar el mercado sólo cuando se está
segU'll ce lograrlo

• Evitar competir cuando se sabe que la otra empresa
está más fuerte.

• Es posible ganar el mercado cuando la competencia
no se imagir'la que alguien se atreverá 8 competir.

Consumidor
Las ancteristicas del consunúdOf que una empresa debe

est imar para <ksplepr una lktic.a de venta son de tres tipos:

• DemográfICaS: edad, sexo. ocupación. nacionaIidaa.
pccee aaquisitrvo.

• Geográficas: densiaad, clima. terreno.
• Psicosociales: estilo oe VIda. clase social. pefsonahdao.

estUClOOS CtJrs800s

Pan interpretar adecuadamente una apreciación del merca
do. la empresa deberá formar dirigentes aptos, con una mira-

da visionaria y superadora de la propia empresa. conocedores
del producto, capaces de dar instrucciones y delegar tareas.
de calibrar el poder de la competencia y de tomar oeclsíones
para lograr objetivos con bonesudad.

······· a · · · · · ·············· · · · ············ · · · · · ···_..._.. ...... ...... - ..._-
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Armas
Las armas son instrumentos de mala suene; em

plearlas por mucho tiempo produd rá calamidades.
Como se ha dicho: "Los que a hierro matan. a hierro

mueren",
Los que no son totalmente conscientes de la desveno

taja de servirse de las armas no pueden ser totalmente
conscientes de las ventajas de ut ilizarlas.

Una vez comenzada la batalla. aunque estés ganan
do. la prolongad ón exagerada de la guerra desanimará
a las tropas y volverá torpe a la espada.

Si estás sitiando una d udad, agotarás tu s fuerzas.
Si mantienes a tu ejérdto durante mucho tiempo en

campaña, tus suministros se agorarán.
Una víctona rápida es el prindpal objetivo de la gue

rra.
Si la vinaria urda en llegar, las armas pierden el filo

y la moral decae.

El • • •
mlCIO

Capitulo ti Desaliento

En el momento en que las tropas se desalientan, la
espada se vuelve torpe. se agotan las fue rzas y lo s su
ministros se terminan, hast a los propio s soldado s se
aprovecharán de tu debilidad para sublevarse.

Entonces, aunque tengas consejeros sabios, no po
drás hacer que las cosas salgan bien.

Cuando el ardor decae, la fuerza disminuye y el reso
ro se acaba, los jefes de los estados vecinos tomarán
vemaja de la crisis para actuar.

Despilfarros

Los despilfarros estúpidos en tiempo de guerra son
presagio de derrota,

No existe una operación inteligente q ue fue se pro
longada.
N unca ha existido una guerra larga que haya benefl

dado al país.
He ofdo hablar de operaciones militares que han sido

torpes y repentinas. pero n unca he visto a ningún ex
peno en el me de la guerra que mantuviese la campa
fía por mucho tiempo.
Sé rápido como el trueno q ue ret umba antes de que

hayas podido taparte los oídos. veloz como el retám
pago que relumbra ames de haber podido pestañear;

. . . . . . . . a · . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ._..._.. ...... • • • •
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Movilización y recursos

Los q ue utilizan los medios militares con perícía no
activan a sus tropas dos veces. ni propordonan ali
mentos en tres ocasiones. con un mismo objetivo.

Esto quiere decir que no se debe movilizar al pueblo
rM.S de una vez por campaña. y que inmediatamente
después de alcanzar la victoria no se debe regresar al
propio país para hacer una segunda movilizad ón.

Al principio esto signifi ca proporcionar alimentos
(para las propias tropas). pero después se quitan los
alimen tos al enemi go.

Si tomas los sumtmsrros de armas de tu propio país.
pero quitas los alimentos al enemigo. puedes estar
bien abas tecido de armamento y de provisiones.
Cuando un país se empobrece a causa de las opera

ciones militares. se debe al transpone de provisiones
desde un lugar distante. Si las transportas desde un
lugar distante, el pueblo se empobrecerá.

Los que habitan cerca de donde está el ejército pue
den vender sus cosechas a precios elevados, pero se
acaba de este modo el bienestar de la mayoría de la
poblaclón.
Cuando se transportan las provisiones muy lejos, la

gente se arruina a causa del alto costo.
En los mercados cercanos al ejército. los precios de

las mercancJas se aumentan. Por lo tanto. las largas
campañas mi litares constituyen una lacra para el país.

Cuando se agotan los recursos. los impuestos se re-

caudan bajo presión. Cuando el poder y los recursos
se han agotado, se arru ina el propio país. se priva al
pueblo de gran parte de su presupuesto. mientras que
los gastOS del gobierno para armamentos se elevan.

La base de un país

Los ~birantts COl'\$lit&rym la base ¡k 1UI paú. los ali1f\tl'l
ros son la felicidad drl p~blo. El princi¡w lft,bt- rtl'¡wrar
este Mho y ser sobrio Yawrrrom swgllSlOf públicos.

En c.ortSt'Olt1'lCia. 1UI gmnal inrrlign ur hu:1ut porlks~
veer al rnt7I'Iigo lft, Sl.I.S alimmtos. Cada porción lft, alifPlrfl
fOS tornll.dos al rnt7I'Iigo rquivaU a vrmU' qlU' Ir suminis
m IS 11 ti mismo.

As( pun. lo qut arrllSll. al m nnigo es la imprudt'lCio. 1 la
morivadórl de los 11<10$ m asumir los bmrfu:iO$ lft, los ad
Yffsarios.

Ungrneral inteligenre haa que sus rropas se aprovisionen
del rnrmigo, pues una medida de provisiones m emigas es
equivllltnte 11 veinrr dr las propias, y una mrdida de la ce
mid.:llft,1mnnigo equivalr a veinte de las propias

El coraje de los soldados

. . . . . . . . . a · . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ._...._. ...... .. .... ._....-~-
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De cara a incrementar el coraje de los soldados al
atacar al enemigo, ha de encolerizarles . De cara a cap
turar más botln de l enemigo, ha de recompensarlos.

Cuando recompenses a rus hombres con los beneñ
dos que ostentaban los adversarios Jos harás luchar
por propia iniciativa, y así podrás tomar el poder y la
infl uencia qu e tenia el enemigo. Es por esto por 10
que se dice que do nde hay grandes recompensas hay
hombres valien tes .

Por consiguiente, en una batalla de carros, recom
pensa primero al que tome al menos diez carros.
Si recompensas a todo el mundo, no habrá sufideme

para todos, as¡ pues, ofrece una recompensa a un sol
dado para an imar a todos 105 demás.

Cambia los colores de los soldados enemigos hechos
prisioneros, ut illzalos mezclados con los tuyos. Trata
bien a los soldados y préstales atenci ón. Los soldados
prisioneros deben ser bien tratados, para conseguir
que en el futuro luchen para ti. A esto se llama vencer
al adversario e inaememar por aJ'iadidura tUS propias
fuerzas.
Si utilizas al enemigo para derrotar al enemigo, serás

poderoso en cualquier lugar a donde vayas.
Así pues, lo más importante en una operación mlll

tar es la victoria y no la persistencia. Esta última no es
beneficiosa . Un ~ército es como el fuego: si no lo apa
gas, se consumirá por si mismo.

El que está a la cabeza del ejército está a cargo de las
vidas de los habitantes y de la seguridad de la nadón.

Por todo esto, y dado que lo ún ico valioso en la gue
rra es la victori a, no se deben prolongar las operacio
nes.
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Necesidades y propósitos para los
buenos negocios

Un buen negocio comiellU en el momento en que se ac1ÍY.I.

el proceso de pl.aneamiemo y se pone en lTW'Cha una idea.
Luego se deciden preces. se eligen caminos de desarrollo Y

se agilizan las posibili<bdl's de di stribución de bienes.
En defini1h'a. se imenu. crear una reciprocidad que satlsfaga

las necesidades del consumjdoe y los propósi tos de la empre
sa.

Tiempo y esfuerzo
El éxito hay que conseguirlo en el mínimo t iempo fac tible.

con el menor gastOy esfuerzo posible.
El mal clima in terno se tra slada desde la empresa al merca

do. El descontento de los empleados se tra nsforma en cuen
les perdidos.

Los gastos superfluos e innecesarios amícipan el fracaso.
No se le puede ofrecer al mercado más de lo que el mercado

pueda absorber.

Colaboradores
Cuando una empresa pierde dinero a causa de una mala

operación comercial. no deben ser los empleados los que pa-

guen esa de rrota.
Si se priva al personal de su sueldo, o se elim ina de la em

pre~ a los trabajadores más calificados, será imposible recu
perar lo perdido,

Los empleados constituyen la base de una empresa.jos bue
nos sueldos son la felicidad del personal .

La empresa debe entender este hecho y saber que los saJa
rios no son un gasto. La empresa que no comprenda la im
porunc:ia de la invusión en recursos humanos fTacasari.

Cuando se recompens,¡ a los trabajadores por los benefICios
obtenidos por su trabajo. se hace crecer su capacidad de tra
bajo y se los asocia a los intereses de la empresa. comprome
tiéndolos a luchar por propia iniciativa.

Donde hay buenos salarios, habri excelentes resultados.
Todos los empleados deben ser recompensados. No hay ta

reas pequetlas. Cada engranaje hace caminar a la máquina.
Una buena evaluación del personal , ayudari a dominar el

producto y a conocer a los dientes.
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Capitulo 111

La victoria y la derrota

Siempre es mejor con servar nuacto al enemigo venci
do que destruirlo. Por eso se debe capturar a sus sol
dados para conquistarlos y dominar a sus jefes.

Es beneficioso calcular la fuerza de los adversarios,
hacer que pierdan su án imo y dirección, de manera
que aunque el ejército enemigo esté Intacto sea inser
vible: esto es ganar sin violencia.

Si se destruye al ejército enemigo y se mata a sus ge
nerales, si se asal ta sus defensas disparando, se reune
a una muchedumbre y se usurpa un territorio. todo
esto es ganar por la fuerza.

Conseguir cien victorias en cien batallas no es la me
dida de la habilidad: someter al enemigo sin luchar es
la suprema excelencia.

Por esto, los que ganan todas las batallas no son real
mente profesionales; lo s que consiguen que se rindan
impotentes los ejércitos ajenos sin presentar lucha
son los mejores maestros del ane de la guerra.

Los guerreros superiores atacan míemras los enemi
gos están proyectando sus planes. Luego deshacen sus

alianzas.
El que lucha por la vícrcria frent e a espadas desnu

das no es un buen general. La peor táctica es atacar a
una ciudad. Asediar. acorralar a un a ciudad sólo se lle
va a cabo como cmmc recurso.
UJ más importan te en la guerra es rechazar la es tra

tegia del enemigo.
Luego se deben romper sus alianzas mediante la di

plomacia.
y por ultimo se debe atacar a su ejército.
La peor de todas las estrategias es atacar ciudades.
Se deben emplear no menos de tres meses para pre

parar [as armas y OtrOS tres para coordinar los recur
sos.

Nunca se debe atacar por cólera y con prisa. Es acon
sejable tomarse tiempo en la planificación y coordina
ción del plan .

Un verdadero maestro vence a Otras fuerzas enemi
gas sin batalla, conquista otras ciudades sin asediarías
y destruye a OtrOS ejércitos sin emplear mucho tiem
po.

Un maestro experto deshace los planes de los enemi
gos, desbarata sus alianzas, cona sus suministros y
bloquea sus caminos, para vencer con táctica y estrate
gia, sin necesidad de presentar batalla.
La victoria completa se produce cuando el ejército no

lucha, la ciudad no es asediada. la destrucción no se
prolonga du rante mucho tiempo, y en cada caso el
enemigo es vencido por el empleo de la estrategia.
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Fuerza
La regla de la utilización de la fuerza es la siguiente:

• Si, las fuerzas propias son diez veces superiores a
las del adversario, debemos rodearlo;

• Si, las fuerzas propias son orce veces superiores a
las del adversario, debemos atacarlo:

• Si, las fuerzas propias son dos veces supe riores a las
del adversario, debemos dividirlo:

• Si. las fuerzas propias son iguales en número a las
del adversario, debemos luchar solo si es pos ible;

• Si, las fuerzas propias son inferiores a las del adver
sario, debemos mantenemos continuamente en
guardia, pues el más peq ueño fallo nos acarrearía las
peores consecuencías.
Siempre se debe mantener a las tropas bajo teche y
evitar en lo posible un enfrentamiento abierto con
el enemigo.

Prudencia y firmeza

la prudencia y la fi rmeza de un peq ueJ'lo número de
personas pueden llegar a cansar y a dominar incluso a
numerosos ejércitos.

Este consejo se aplica en los casos en que todos los
factores son equivalentes.

Si las fu erzas propias están en orden mientras que
las del enem igo están inmersas en el caos, si tú y tus
fuerzas están con ánimo y eUos desmoral izados, en
tonces, aunque sean más numerosos, puedes entrar
en batal la.
Si sentimos que nuestra tropa, nuestras fuerzas,

nuestra estrategia y nuestro valor son menores que las
del adversario, entonces debemos retiramos y buscar
otra salida.

En consecuencia, si el bando más pequeño es cbstl
nado, cae prisionero del bando más grande.

Esto qu iere decir que si un pequeño ejército no hace
una valorad ón adecuada de su poder y se atreve a ene
mistarse con una gran potenda, por mucho que su de
fensa sea firme, inevitablemente se conveníra en con
quistado.
Si no se puede ser fuerte, pero tampoco se sabe ser

débil, será inevitable la derro ta.
Los generales deberán ser siempre servidores del

pueblo . Cuando su servicio a la causa es com pleto, el
pueblo se fortalece . Cuando su servicio a la causa es
débil, el pueblo se debilita.

Tres formas
Hay tres fo rmas en q ue un soberano puede llevar a la

derrota a su ejército:

• Si, ignorante de que el ejérdto no debería avanzar,

· . . . . . . . . . . . a_..._.. .. ...,.
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ordena un avance; o si, Ignorante de que no debería
ret irarse, orden a una retirada. Esto se conoce como
desequilibrar al ejército.

• Si, ignora me de los asuntos militares, interfiere en
su administración . Esto causa perplejidad ent re los
oficiales.

• Si, ignorante de los problemas del mando, irnerflere
en la dirección de la lucha. Esto engendra dudas en
la mente de los oficiales.

Si el ejército está confuso y suspicaz, los gobernantes
vecinos tomarán ventaja de ello, y causarán proble
mas. Esto es lo que significa la frase: Un ejército con
fuso lleva a la victoria del contrario.

Cinco casos
Hay cinco casos en los que puede predecirse la victo

ria:

• El que sabe cuindo puede luchar y cuándo no, sal
drá victorioso.

• El que comprende cómo luchar, de acuerdo con las
fuerzas del adversario, saldrá victorioso.

• Aquél cuyas mas estén unidas y los rangos superio
res e inferiores tienen un mismo objetiVO, saldrá vic
torioso.

• El que está bien preparado y descans a a la espera de
un enemigo q ue no esté bien preparado, saldrá victo
rioso.

• Aquel cuyos generales son capaces y no sufren inter
ferencias por parte de su soberano, saldrá victorioso.

Es en estos cinco pumos en los que se conoce el ca
mino a la victoria.

Si conocn Il fUmm1igo, ft COl'lOCn 11 ti mismo; tn citn
b<lflll/<lS, nlUlCll SIl/drds dn-roflldo.

Si trtS ignorlVllt dt ru mm1igo ptro It con«n a ti mis
mo, rllS oporrlUliJ.ufn dt ganar o ptrdn' wn ías mismas,
ptrdtráJ una b<llll/"" ganarás otra.

Si trtS ignorlVllt dt ru tntm.igo , dt ti mismo, pwdt$ es
lar stguro dt stI'" dtmx.ado tri lodas /.as bIl¡IllLu.
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Conquistar el mercado

El proeésuc de una empresa debe ser cooquisw el mercadc
sin dafluIo. y de esa forma ~l udir la réplka frOln a.! de la com
petencia.

La mbima estri.lqpa se fundamenta en somner al competi
dor por MUdes propias Y no en salir a vender colocando ~I

produao propio en contri. de ouos prodOCl06.

El éllÍto cenase en quedarse con los d ientes de 10$ compe
tidores sin perder mucho u em po y sin que esta batalla daft~

el capi tal de la empresa. ni el espíri tu comprador de los clien
tes.

Una seguidilla de ataq ues ingeniosos y encubiertos provoca
rá en la competencia una respuesta tardía.

Ut ilizar a la competencia para ganar el mercado, es la forma
más eficaz de volverse poderoso.

lo más importa nte en una operación comercial es ganar di
nero. Las empresas no están concebidas solo para no perder.
Sobrevivir no es vivir.

El que está a la cabeza de una empresa. debe recordar siem 
pre que dependen de sus decisiones los puestos de trabajo de
muchas personas.

Sorpresa
Atacar donde menos lo espera la competencia.
Cuando se golpean sus puntos débiles se administran con

éxito los recursos.
CUando se decide atacar a la compereecía en su punto mas

fuerte se desperdician los recursos.
~o desperdiciar reeurscs es esencia! para ~I crecímíemc de

la empresa, emprender una ba.ta.lla comercia.! enfrentando a!
competidor en los terrenos donde tiene mis fuena. solo au
sar.I. que ti competidor se fortal ezca y nuestra empresa se de
bilile.

Sensatez y solidez
La sensaree y la solidez de una pequeña empresa. puede ga

nar su porción de mercado ydominar a grandes empresas.
Si una pequeña empresa no hace una valoración adecuada

de su poder y se atreve a competir con una gran empresa,
aunque su producto sea mejor, ínevna blemente fraasari.

Cuando una empresa no tiene recursos ni productos para
ser poderosa. pero tampoco acepta ser débil, será inevita ble
su fracaso. No por su debilidad sino por no reconocer su de
bilidad.

Tres formas
Hay tres formas en que un gererue puede llevar a su empre

sa a! fracaso:

• Si. ignorante 00 los oeseos y las leyes del mercado. da
Ordenes equivocadas.

··· · · · ······· · a···· · · · ·············· · · · ····_..._.. n ... ,. ..... ,.. • • • • • • • • • • •
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• Si, ignorante de los problemas y las virtudes de su em
presa, Interfiere en su administrac ión

• 5<. ignorante de las disposiccoes de otro gerente. d a
órdenes corwedctcoas y engendra dudas en la mente
de los empleados

Si el personal duda y no tiene confi anza en sus jefes, la com
petencia tomará venta ja de ello.

Cinco casos
lliy cinco casos en los que puede predecirse el éxito comer

cial:

• El que sepa ru indo conviene competir y cu.indo no,
lendráwto.

• El que comprenda cómo y en qu~ condiciOllt"5 competir,
de acuerdo con las fuerus propias y las del oponente,
lendráwto.

• La empresa cuyo ptrsona.l est é unido y todos los nive
les de sus empleados tengan un obtaivo común, tt'ndrá
Wto.

• El qut' recono:ca sus propias debilidades y tonozGI las
de la competencia. lendr.li bita.

• La empresa que tenga gerentes capaces, q ue no se con
tradigan entre 51 y trabajen en eq uipo, tmdr,t W IO.

TIempo
Es obligatorio tomarse el tiempo necesario panI coordinar

un plan de markeung. Laempresa máJ lenta es la qut' se apu·

ca a actuar sin pensar,

Debe existir un departamento que actúe como guía en la
empresa, para desarrollar, producir, completar y dist ribuir los
productos que los consumidores quie ran, en el momento en
que los consumidores lo requieran .

Acciones a tiempo y en orden serán la clave del hito de la
empre5.i.

Objetivos alcanzables

• Un plan estratéqco debe oefinir la misión de la errore
saoy SOf'Vir como referencia en todos los occec-oeo
ics

• Para obtetlOf el éxñc hay que teoe- una mirada clara
sobre el cre-ae actual y el creere poteociat.

• Los objctrvos deben ser alcanzables. las tácticas eje
c ...tabes y los ples...pees'ce posibles.

• El conso.mioor debe ser el ee ceotralde 18 ere-esa.
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Capitulo IV

La medida

Ataque y defensa

La defensa es para tiempos de escasee. el ataque para
tiempos de abundancia.

Cuando no puedas derrotar al enemigo debes defen
derte.

Cuando sientas que puedes vencer al enemigo debes
atacarlo .

Uno se de fiende cuando su fuerza es inadecuada; ata
ca cuando es abundanle.

Solo aque llos que son hábiles para amar y para de
fenderse son competentes para protegerse a sí mis
mos. capaces de sostener a los q ue lo s rodean y de lo
grar una victoria aplastante sobre el enemigo.

Los expertos en defensa se esconden bajo nueve ca
pas de tierra.

Los expertos en maniobras de ataque se esconden en
las más elevada s alturas cerca del cielo.
En siruacícnes de defensa, se acallan las voces y se

borran las huellas. escondidos como fan tasmas y espí
ritus bajo nerra, invisibles para todo el mundo.

En situaciones de ataqu e. el movimiento es r ápído y
el grito fulgurante . veloz como el tru eno y el relampa
go, sorpresas para las q ue nadie puede protegerse.

Destreza
Prever la victoria cuando cualquiera la puede conocer

no constituye verdadera destreza. Todo el mundo elo
gia la victoria ganada en batalla. pero esa victoria no
es realmente tan bue na.
Todos aclaman [os triunfos obtenidos con la lucha.

pero lo verdaderamente deseable es poder ver e! mun
do de lo sutil y darse cuenta de! mundo de lo oculto,
hasta el punto de ser capaz de alcanzar la victoria don
de no existe fonna.

No impon a si triunfas en la batalla y eres aclamado
universalmente como "experto", porque no se requie
re mucha fuerza para levantar un cabello. ni es necesa
rio tener una vista aguda para ver el sol y la luna, ni se
necesita tener mucho oído para escuchar el retumbar
del trueno.

Lo que todo el mundo conoce no se llama sabiduría;
la victoria de un poderoso sobre un débil obtenida en
una batalla desigual no se considera una buena victo
n.
En la antigüedad. los que eran conocidos como bue

nos guerreros vendan cuando era fácil vencer. y las
victorias conseguidas por uno de esos maestros de la
guerra no signi ficaban ni reputación de sabiduría ni
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coraje meritorio, pues salían victor iosos sin riesgos.
Si sólo eres capaz de asegu rar [a victor ia tras enfren

tarte a un adversario en un conflicto armado, esa vic
toria saldrá muy cara.
Si eres capaz de ver los tenues detalles y de dane

cuenta de lo insondable, irrumpiendo ames del orden
de batalla, esa victoria será la más valiosa.

Las victorias de los buenos guerreros se destacan
más por la inteligencia que por la bravura.

Las victorias nunca son debidas a la suene, ni son ca
sualidades, son producto de haberse situado previa
mente en posición de poder ganar con seguridad, ím
poniéndose sobre los q ue ya han perdido de an te
mano,

La gran sabid urfa no es algo obvio.
El mérito grande no se anunda.
Cuando eres capaz de ver lo invisible con luddez, tu

imeligenda será bravura.
Cuando resuelves los problemas antes de que surjan,

tu bravura será lmelígencia.
Cuando hay victoria sin batalla, habrá inteligencia y

bravura.
los buenos guerreros loman posición en un te rreno

en el q ue no pueden perder, y no pasan por alto las
condiciones que hacen a su adversario proclive a la de
trota,

En consecuencia, un ejército victorioso gana primero
y en rabia la batalla después; un ejércítc derrotado lu
cha primero e jntenra obtener la victoria después .

Esta es [a diferencia emre [os que tienen estrategia y
[os que no tienen planes premeditados.

El camino

Los que ufilizan b~ las armas oolivan rltwll illO J oh
urvan las ltyN. Así plltdm gobtmarp~lrdnulo sobrr
los rorrupfO$.

Dtbtn strvi~ lit /4 anrwnill pllrll drsVlVl4"t'r /4 oposi·
ción, IWIICa lllllCllT lll1 tjirdlo illOCtrllr, 110 f arrlllT prisiofu..
I'OSo l omar lll1 botln por la~ trIlpobr«inulo Al domi
Illldo, 110 rorfllr los árbolts ni ro"lllmirulr /os pozos llgllll,

limpiM y pwi[1CiU los ItrIlp/oS lit las riudlldrs Y Tt5EWfllT /4
natltTOÚtzll tUI (arIlUw, J 110 rtpt'rir /os trrorn tU las riviU·
zaOOI'ItS dtclldmlts, 11 lodo n lo ~ Ull1>UI ti CAmino y SIlS

""'.Un rjirciJ.o disriplinmIo, ro" soldados que moririlln anln
qut iÚsobtdtur las 6rdtnn, que r«ibm mornpms<U y ClU

rigO$ jllSlOSY binI rslabltridos, COOI jtfn y ofirill ln Cllpo¡cn
di! llCtUllT di! la mism.af~ que SIU JOld.ldos, putdt vm·
aT 11 011'0 tjirciJ.o dirigido f'OT un princiEW rorruplO.
AsiputS, 1011 rjircito victorioso tquiVll1t 11 un SlltD tri tflui·

librio Cl;ll1tN un grll1lO di! llJTOZo' lll1 tjhri ro dnnKlldo ts

como un grlJllO tU llrl'ln tri tfluilibrio COlltN un Sll.CO.

Las reglas militares son cinco:

··· ·· · · · · · · · · · · · · a· · ········_..._.. ..... • • • •
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Medición del espacio

Valcradórl dt IlIS cantidades

Conocer la propia empresa para des
cubri r los puntos débiles de la compe
tencia

El ttrmlO dll lugar 1I Úis tIVdicimvs. nlllS dan Iugc:¡r 1I

las Y<l/cmuionn. las YlIloracionn 1I 1M cálculos. n lM 1I

las comparClCÍonn. J!lIs comparacionn dan lugcu 1I !lis
Yictoritu.

En rol'lS«llmCill. un ejircito victorioso es ro"", un /tilo
compllTlldo con un gTlI1fIO; un rjirrito dtnOllldo n corrw un
grll,"O compllTlldo con un kilo.

PMa que una empresa sea exitosa debe realiur dos actos: el
primero" conocerse iI sí mismil, yel segundo es " tar atenta
para descubri r los pUnlOS d&¡les de 1i1 oomptlenda.

B bita est' en uno mismo. pero La ndnel'ilbili<Ud está en el
otro.

Por esto, a pesar de que algunas grandes empresas parecen
eternamente exitosas, no pueden hacer que La competencia
sea vulnerable.

B éxito puede ser percibido, pero no fabricado.
Que una empresa sepa cómo tener éxito. no significa que

VilYiI a tener éxito.

. . . . . . . . . . . . . . . . . .~ . . . . . . . . . . . . .

El pueblo va a la batalla

Cuando el que gana consigue que su pueblo vaya a la
batalla como si estuviera dirigiendo una gran corrien
te de agua hacia un cañón profundo, esto es una cues
tión de orden de batalla.
Cuando el agua se acumu la en un catión profundo.

nadie puede medir su cantidad. lo mismo que nuestra
defensa no muestra su forma. Cuando se suelta el
agua. se precipita hacia abajo como un torrente. de
manera tan irresistible como nuestro propio ataque.

Mientras no se hayan advertido los puntos débiles de la
competencia, se deben oculta r las propias ínrencícnes al mero
cado.

Escasez y abundancia
ConsefViI! lo q ue se ha logrado es una buena estrategia para

los tiempos de escasez. Competi r con nuevas ideas y produc
tos es La mejor estrategia para los tiempos de abundancia.

Cuando no se puede competi r se debe conservar.
Solo aquellas em presas que saben conservar lo logrado y

'---"-
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com peti r en el momento exacto, serán rapaces de proteger 10
ganado, sostener los puestos de trabajo y conseguir el éxito

comercial.

Cinco claves para la empresa
Cont rol

Evaluación

Deducción

Companción

. , . , . . . . . . . . . . . . . , .g . . . . . . . . . . . . , . . . . . . . . . . .

.-.---
. . , . . . . . .......

El merado requiere un conuol;
los datOS que arrojad. ese control tendrán que ser CYalua-

""'.,
esa evaluación permitirá deducir la proyectión del negocio;
esta deducción permitirá realizar comparaciones con pro

duetos de la competencia;
valorando esas comparaciones se podrá acceder a los medios

necesarios PMa alcanzar el éxito.

......_...._.

Tener éxito
Tener éxito cuando cualquiera puede l\acerlo no constit~

verdadera desuna.
Lo verdaderamente deseable es poder descubrir detalles y

darse cuenta de datOS ocultos del mercado. PMa alc.aruar el
éxito donde nadie lo hizo ni lo haJi.

La lktica que todas las empresas repiten para tener éxito
no se llama ciencia, porque imitar no es ser sabio.

Tener éxilO cuando es fácil. tener éxito es tener menos éxito.
Tener éxito sin riesgos, es tener un éxito eñeero.
El éxito de las buenas empresas se destaca más por la inteli

gencia que por el coraje.
Tomar riesgos no significa ser inconsciente.
El éxito nu nca es obra de la suene, ni de la casualidad, es

producto de haberse sit uado con segurid ad, con previsión y
en posición de poder ganar.

La gran ciencia de la emp resa consist e en no basar el futuro
del negocio en hechos comerciales obvios y productos ele
mentales.

La mayor virtud no se proclama.
La empresa que es capaz de describi r el mercado con lucidez

y sagacidad tendrá éxito.
La empresa inteligente resuelve los problemas ames de que

surjan.
Las buenas empresas toman posiciones audaces en un mer

cado en el que no pueden perder, y no pasan por altO las con
diciones que hacen a la competencia proclive al fracaso.
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Capílukl V

La firmeza

Para demostrar nuestra fuerza podemos acum ular
energía. o hacer que el enemigo perciba mas energía
que la qu e realmente tenemos. Esto es muy cambian
te. Los expertos son capaces de vencer al enemigo
creando una. percepción favorable en ellos. y as! obte
ner la victoria sin necesidad de ejercer su verdadera
fuerza.

Para gobernar hay que organizar. se debe ejercer la
autoridad sobre muchas personas como si fueran po
cas, para eso es necesario dividirlas en grupos o secto

res.
se puede batallar contra un gran número de soldados

como si fueran pocos. si se demuestra fuerza en los
símbolos y las se ñales.

Para vencer debemos lograr que el adversario perciba
en nosotros un nivel de fuerza y poder superior.

Para no ser derrotados se deben emplear métodos or
todoxos o heterodoxos.
La ortodoxia y la heterodoxia no son algo fijo, sino

que funcionan como un dclo.
Un emperador que fue un famoso guerrero y admi-

nis tradcr, hablaba de manipular las percepciones de
los adversarios sobre lo que es ortodoxo y heterodoxo.
y después atacar inesperadamente. combinando am
bos métodos hasta converurío en uno. volviéndose as!
indefi nible para el enemigo.

Piedras arrojadas sobre huevos

Que el efecto de las fuerzas sea como el de piedras
arrojadas sobre huevos. es una cuestión de lleno y Ya

do.
Cuando induces a los adversarios a atacarte en tu te

rritorio. su fuerza siempre está vacía (en desventaja).
Mien tras que no compitas en la forma que el enemi

go mejor lo hace. la fuerza siempre estará llena.
Atacar con lo vado centra 10 lleno es como arrojar

piedras sobre huevos: de seguro se rompen.
Cuando se entabla una batalla de manera directa, la

victoria se gana por sorpresa
El ataque directo es ortodoxo.
El ataque indirecto es heterodoxo.
Sólo hay dos clases de ataques en la batalla: el extra

ordinario por sorpresa y el directo ordinario. pero sus
variantes son innumerables. Lo ortodoxo y lo hetero
doxo se originan recíprocamente. como un círculo sin
comienzo ni fin; équién podría agotarlos?

Cuando la velocidad del agua que fluye alcanza el
punto en el que puede mover las piedras. ésta es la
fuerza directa.

···· · · · · · · · · · · · · · · · a··············· ··· · · · · · · · · · · · · · · ·· ....._..._.. .... .. .... ..
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Cuando la velocidad y el vuelo del halcón es de tal
rigor que puede atacar y mata r, esto es precisión . Lo
mismo ocurre con los guerreros expertos: su fuerza es
rápida, su precístón certera. Su fuerza es como dispa
rar una catapulta.

La precisión es dar en el objetivo previsto y causar el
erecto esperado.

El desorden llega del orden, la cobardla su rge del va
lar, la debilidad brota de la fuerza.
Si quieres fingir desorden para convencer a tus ad

versarios y distraerlos, primero tienes que organizar el
orden, porque sólo entonces puedes crear un desor
den aruñcíat.
Si quieres fingir cobardía para conocer la estrategia

de los adversarios, primero tienes que ser extremada
meme valiente, porque sólo entonces puedes aauar
como úmido de manera anificiaL
Si quieres fingir debilidad para induci r la arrogancia

en tus enemigos. primero has de ser extremadamente
fuerte porque sólo entonces puedes pretender ser d é
~L

El o rden y el desorden son una cuestión de organiza.
ción; la cobardía es una cuestión de ímpetu; la fuerza
y la debilidad son una cuestión de la fonnación en la
batalla.
Cuando un ejército pone en marcha la potencia de su

impulso. el umído se vuelve valieme.
Cuando un ejércnc pierde la fuerza de su impulso. el

valiente se convien e en umído.

Nada está fij ado en las leyes de la gue rra: éstas se
desarrollan sobre la base de los impulsos.

Astucia
Con astucia se puede anticipar y lograr que los adver

sarios se convenzan a si mismos sobre cómo proceder
y moverse; les ayuda a caminar por el camino que les
traza. Hace moverse a los enemigos con la perspectiva
del triunfo. para que caigan en la emboscada.
Los buenos guerreros buscan la efectividad en la ba

talla a panir de la percepción. y no dependen sólo de
la fuerza de sus soldados. Son capaces de escoger a la
mejor gente, desplegarlos adecuadamente y dejar que
la fuerza del ímpetu logre sus objetivos.

Cuando hay entusíasmo, convicción. orden. organiza
e ón, recursos, y compromiso de los soldados, la fuer
za del Imperu hace a todos valerosos.

Así es posible asignar a los soldados por sus capad
dades y encomendarle responsabilidades adecuadas.
El valiente puede luchar. el cuidadoso puede hacer de
centinela, y el inteligente puede estudiar; analizar y
comunicar. Cada cual es útil.

Hacer que los soldados luchen permitiendo que la
fuerza del Imperu haga su trabajo es como hacer nxlar
rocas.

Las rocas permanecen inmóviles cuando están en un
lugar plano, pero ruedan en un plano inclinado; se
quedan fijas cuando son cuadradas. pero giran si son

·········· · · · · · · · ··· D······· · ··············· · · · · · · ···· ....._..._.. ...... ...... s__~ .. _
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redondas.
Por 10 ramo, cuando se con duce a los hom bres a la

batal la con astucia, el estimulo es como rocas redon
das que se precipitan montaña abajo: ésta es la fuerza
que produce la victoria.

Fuerzas extraordinarias

&lid "'muld, W USA Id~ normal pdra mislir" IIIS
~ arrllOnlinarias para "mar.

Los rmlTSO$M aqlU'f/os que son aJ'C'l'fO' t>l tllUO lU[IUT
zaJ txtraordinarillS son fa1I in{mitos corno t I cido. tan
iMgotabin como el fluir dt /os grazuks ríos. punl O qlU'
ttrminan, momitnz<lll cíclicamente, como lo, mol'imitn
fO$ dtl sol, la luna.

PIltdtrl morir, rnUlUT ptrl6dicamtrllt, como fll$ t'lla tro
tsfaciOl'le, .

Las nolas musicllles sen como Lu tStllciones. SOl'l solo cin
co en número, pero sus combinaciones son lan infinilll$ que
nadie puede yisullliztlrlll$ todas.

Les sabores son solo cinco en número. pero sus mezclas
son tan Wlriabln '1ut nadie plU'dt deguslarlas lodas.

&l fa bdlalla, solo exis ten las[uerzas normales., IIIS a 

mwrdiMrUu, ptro sus combinarionrs lampoco fitnrn ¡¡mi
Ir, n.Jdie plU'dt comprtndtrias foda$. Puts es/as dos fwrzas

WTtproduCtrl mutuamente. Es conw e/lIlQ','imit"IO si" {m
m un " rOllo. ¿Quiffl PlU'lU IIgotar las posibilidades dt sus
combinariOflts?

Impulso

Cuando las aguas tcrrenc íales arrastran las piedras.
es a causa de su impulso.
AsI pues. el impulso de aquel experimentado en la

guerra es aplas tan te. y su ataq ue extremadamente pre
o so.
Su potencial es el de un carcaj Ueno: su precisión. el

soltar la cuerda del arco.

Confusión
En medio del rum ulrc, la batalla parece caótica. pero

no debe existir desorden en las propias tropas.
El campo de batalla puede parecer confu sión y caos,

pero el bando propio de be permanecer ordenado. Así
será a prueba de derrotas.

La confusi ón aparente es el resu ltado de un perfecto
orden.

La cobardía aparente es el resultado del mayor cora
je.

La debilidad aparente es el resultado de la más gran
de fuerza.

Orden y desorden dependen de la organizaci ón y [a

... . . . ....... ....... . g ._..._.. .. ...,. .. ... ,.. s .. _
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dirección; coraje y cobardía, de las circunstancias;
fuerza y debilidad, de las disposiciones tácticas.

Tentación
El que es capaz de tentar al enemigo con algo que

desea alcanzar. lo mantendrá en movimiento SOSte
niendo ese algo fuera de su alcance. y entonces. lo po
drá atacar con tropas escogidas y lo vencerá.

Situación
Un comandante experto obtiene la victoria de la si

tuación. y no la exige de sus subordinados. selecciona
los hombres adecuados y explota la situación.

La fortaleza de la empresa

Pan demostrar su fortaleza, 1In,¡ empresa deberá lograr que
el. merado perciba en sus OlClOS y en SIIS productos m4s po
der del que realmente nene.

Organización
Pan gerencíar hay que orgmiur.
Se debe desplegar el marido sobre lIII personal numeroso

romo si se lratara de un reducido grupo de empleados. para
ese es obligatorio dividi r al personal en sectores. y acertar en
la ubicación de cada colaborador.

Percepción y sagacidad
la clave de hilO está en poder manejar las percepciones del

mercado para lograr sorprenderlo.
Con sagacidad se puede convencer al mercado para que ca

mine por el camino que más nos conviene.
Las buenas empresas buscan la efectividad en el mercado a

través de la percepción, y no dependen sólo del esfuerzo de
su personal.

Pueden elegi r a los mejores colaboradores, ubicarlos en el
puesto en el que más rinden y uni r sus volun tades y v irtudes
para alcanzar los objetivos.

Cuando hay pasión, fe. armonía, rréiodo y responsabilidad

. , . . . . ' . . . . . . . . . . , . . . . a · . . . . . . . . , . . . . . . . , . . . . . . . ....,......_...._. ....... .. .... ,_....-~-
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en los empleados, elímpetu de la empresa empuja hacia el
h ito.

Excelencia
Para que IIIU empresa alcance la excelencia. debe conseguir

que sus empleados se agrupen y se organicen de acuerdo a
sus capaddades. y encomendarles tareas adecuadas.

Toda persona puede ser útíl.
Laexclusión vud~ inútil a una parte de la empresa. que no

supo ver ni aprovecl= la calidad de una persona.
La empresa que basa el tratamiento de sus recursos huma

nos en un plan de expulsión y despido. termina siendo expul
sada y despedida del mercado.

Darse cuenta
Proyectar la imagen del producto, es producir un posid on a·

miento del mismo, pan que los consumidores obtengan una
percepción acertada de lo que van a consumir.

Cuando el producto es consumido, el cliente lo debe recor
dar por sus características exteriores (envase, etiqueta o lego
tipo) , y por la satisfacción de una necesidad o un deseo que le
produjo.

De esta manera el producto adquirirá un posicionamiento
entre los consumidores, que solo perderá en el momento en
que aparezca otro que lo satisfaga de igual o mejor manera.

En ese memento la empresa deber~ darse cuenta del mensa
je que le envta el consumidor. para renovar la imagen del pro
ducto. retirarlo del mercado para mejorarlo o simplemente no
vendeñc más.

CapiMoVI

Lo lleno y lo vacío

Los que anticipan. se preparan y llegan primero al
campo de batalla y esperan al adversario están descan
sados y en una posid ón ganadora; los que llegan últi
mos al campo de batalla, improvisan y entablan la lu
cha sin previsiones. quedan agotados y serán derrota
dos.

Los buenos guerreros hacen que [os adversarios ven
gan a ellos. y de ningún modo se dejan atraer fuera de
su fortaleza.
Si haces que los adversarios vengan a ti para comba

ti r, su fuerza estará siempre vacía .
Si no sales a combatir, tu fu erza estará siempre llena.
Este es el arte de vaciar a los demás y de llenarte a ti

mismo.
Lo que impulsa a los adversarios a venir hada ti por

propia decisión es la perspectiva de ganar.
Lo que desanima a los adversarios de ir hacia ti es la

probabilidad de sufrir daños.

Cansar al enemigo

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . g . . . . . . . • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •_..._- ...... u .... . . _ ...._~_

diosestinta.blogspot.com



í Bibliol..,. 1 := I Edw.'"

Cuando los adversarios están en posición favorable,
debes can sarlos.

Cuando est án bien alimentados, cortar los suminis
tres.

Cuando están descansando , hacer que se pongan en
movimiento.
Ataca inesperadamen te, haciendo que los adversarios

se agoten corri endo para salvar sus vidas.
Interru mpe sus provisiones, arra sa sus campos y cor

ta sus vías de aprovisionamiento.
Aparece en lugares críticos y ataca donde menos se

lo esperen, haciendo qu e tengan que acudir al rescate.
Aparece donde no puedan ir, y avanza hada donde

menos se lo esperen .
Para desplazarte ciemos de kil6meuos sin cansancio,

atraviesa tierras despobladas .
Atacar un espacio abierto no significa sólo un espa

cio en el q ue el enemigo no tiene defensa .
Mientras su de fensa no sea esmera, los enemigos se

desperdigarán ante ti , como si estuvieras atravesando
un terri torio despoblado.

Para tomar infaliblemente 10 que atacas. ataca donde
no haya defensa.

Instrucciones
Cuando se cumplan las instrucciones, las personas

serán sinceramente leales y comprometidas. y los pla
nes y preparativos para la defensa serán implamados

con firmeza.
Cuando estemos convencidos de q ue para mantener

una defensa infaliblemente segura se de be defender
donde no haya ataque, el ene migo no sabrá por dónde
atacar.

Cuando nos manejemos con su tileza y reserva, nadie
podrá revelar las estrategias de ning una forma, y en
tonces los adversarios se senti rán inseguros, y su en
tendimiento les será absolutamente inútil.

El destino de los adversarios
Sé extremadamente sutil, discreto. hasta el punto de

no tener forma .
Sé completamente misterioso y confidencial, hasta el

punto de ser silencioso.
De esta manera podrás dirigi r el destino de tUS ad

versarios.
Para avanzar sin encontrar resistencia, arremete por

sus pun tos débiles.
Para retirarte de manera esquiva, sé más rápido qu e

ellos.
Las situaciones militares se basan en la velocidad:

llega como el viento. muévete como el relámpago. y
los adversarios no podrán vencerte.

Cuando no q uiera s en trar en batalla. incluso si trazas
una linea en el terreno q ue q uiere s conservar. el ad
versario no puede combatir contigo porque le das una
falsa pista.

········ · · · · · · ········· ·a· · · · · · · · · ········ · · · · · · ·_..._.. " ....
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Esto significa que cuando los adversarios llegan para
atacarte, no luchas con ellos, sino que estableces un
cambio estrat égico para confundi rlos y llenarlos de in
certid um bre.

Por consiguiente, cuando induces a ot ros a efectuar
un a formación, mientras que tú mismo permaneces
sin forma, estás concentrado, mientras q ue tu adver
sario está dividido.

Inducir al enemigo

Haz que los adversarios vean como ext raordinario lo
que es ordinario para ti: haz que vean como ordinario
lo q ue es extraordinario para ti.

Esto es ind ucir al enemigo a efectuar una formación.
Una vez vista la formación del adversario, concentras
tus tropas contra él. Como tu formación no está a la
vista, el adversario dividid seguramente sus fuerzas.

Cuando estás concentrado formando una sola fuerza,
mientras q ue el enemigo está dividido en diez, estás
atacando a una concentración de uno contra diez, así
que tus fuerzas superan a las suyas.

Sí puedes atacar a unos pocos soldados con muchos,
diezmarás el número de lUS adversarios.

Cuando estás fcertemente atrincherado, te has hecho
fuene tras buenas barricadas, y no dejas filtrar ningu
na información sobre tus fuerzas, sal afuera sin forma
dón precisa. ataca y conquista de manera Incontenl
b1•.

No han de conocer dónde pien sas librar la batalla.
porque cuando no se conoce, el enemigo destaca mu
chos pues tos de vigilancia, y en el momento en el q ue
se establecen numerosos puestos sólo t ienes que com 
batir contra pequeñas unidades.

AsI pues, cu ando su vanguardia está prepa rada, su
retaguardia es defectuosa, y cuando su re taguardia
está preparada, su vanguardia presenta puntos débi
les.

Las preparaciones de su ala derecha significarán ca
rend a en su ala izquierda. Las preparaciones por to
das panes significará ser vulnera ble por todas partes.

Esto significa qu e cuando [as tropas están de guardia
en muchos lugares, están forzosamente desperdigadas
en pequeñas unidades.

Cuando se dispone de pocos soldados se está a la de
fensiva contra el adversario. el q ue dispone de muchos
hace que el enemigo tenga que defenderse.

Cuantas más defensas induces a adoptar a IU enemi
go, más debilitado quedará.
Asi, si conoces el lugar y la fecha de la batalla, pue

des acudir a ella aunque estés a mil kilómetros de dis
tanda. Si no conoces el lugar y la fecha de la batalla,
entonces tU flanco izquierdo no puede salvar al dere
cho, tu vanguardia no puede salvar a tu retaguardia, y
tu retaguardi a no puede salvar a tu vanguardia, ni sl
quiera en un territorio de unas pocas docenas de kiló
metros.
Si tienes muchas más tropas que los demás, ecémo

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .D ' . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ._..._.. 111 .... P .... '__~"_
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puede ayudarte este factor para obtener la victoria?
Si no conoces el lugar y la fecha de la batalla, aunque

tus tropas sean más numerosas que las de ellos,
écórno puedes saber si vas a ganar o a perder?
Así pues, se dice que la victoria puede ser creada.
Si haces que los adversarios no sepan el lugar y la fe

cha de la batalla, siempre puedes vencer.
Incluso si los enemigos son numerosos, puede hacer

se que no entren en combate.
Por tanto, haz tu valoración sobre ellos para averi

guar sus planes, y determinar qué estrategia puede te
ner éxito y cuál no. Ind talos a la acción para descubrir
cuál es el esquema general de sus movimiemos y des
cansa,

Haz algo por o en contra de ellos para su arend én,
de manera que puedas de ellos para atraer descubrir
sus hábitos de componamiento de ataque y de defen
sa.

Indúce los a adoptar formaciones específicas, para co
nocer sus puntOS flacos.

Esto significa utilizar muchos métodos para confun
dir y perturbar al enemigo con el objetivo de observar
sus formas de respuesta hada ti: después de haberlas
observado, actúas en consecuencia. de manera que
puedes saber qué clase de síruadones significan vida y
cuáles significan muerte.

Pruébalos para averiguar sus puntos fuertes y sus
puntos débiles. Por lo tanto, el pumo final de la for
mad ón de un ejército es llegar a la no forma. Cuando

no tienes forma, los informadores no pueden descu
brir nada, ya que la información no puede crear una
estrategia.

Una vez que no tienes forma perceptible, no dejas
huellas que puedan ser seguidas, los Informadores no
encuentran ninguna grieta por donde mirar y los que
están a cargo de la planificación no pueden establecer
ningún plan realizable.

Victoria sobre multitudes
La victoria sobre multitudes median te formaciones

precisas debe ser desconocida por las multitudes.
Todo el mundo conoce la forma mediante la que resul
tÓ vencedor, pero nadie conoce la forma mediante la
que aseguró la vtctcna.

En consecuencia, la victoria en la guerra no es repeti
tiva, sino que adapta su forma continuamente.
Determinar los cambios apropiados, significa no re

petir las estrategias previas para obtener la víctorta.
Para lograrla. puedo adaptanne desde el principio a
cualquier formación que los adversarios puedan adop
tar,

Las formaciones son como el agua: la naturaleza del
agua es evitar lo alto e ir hada abajo: la naturaleza de
los ejércitos es evitar 10 lleno y atacar 10 vado: el flujo
del agua está determinado par la tierra: la víctoría vie
ne determinada por el adversario.
Así pues, un ejército no tiene formad ón constante,

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ·a· ._..._.. .... ..
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lo mismo que el agua no tiene forma constante se lla
rna genio a la capacidad de obtener la victoria cam
biando y adaptándose según el enemigo.

El experto no deja huella

Es fa1I divill4tflmtt misurioso 'llU' n ina.udible.
Su oftrlSiW1, $ft'ol inTsisrible si lUQaI Lu positionn dibik5

¡f¿ trItr'fligo.
CIUUldo yo túcido prtstnfar &.uaI1ll, ",i n.rmigo. induso

prougido IX" aIlO$ mllros y profundos fows. 110 ptmk m
rar mfmuarw a mí, pues lUQCO lUlA posiriórl ~!kbt di
frndtr.

CIUllldo yodt-uo M Iar la baraIla, pudo ehftrlkrtM lra
zando lUlA Unta tri el sJaIo:el tnemigo strá w opa.: eh ala·
ce-me, pues he h«ho 'lJa se dnplazuse" IUI lugar di5 rinro
ehl 'lut ¡l dtseaba.

Si soy capaz de dtltrnlinar Úls disposiri01\t$ del tnemigo
mientras 'lut. al mismo tiempo. oculro Úls mfas. entonces
puedoconCtnlrar mis fuerzas, y las suyas han dt dividirse .

y si yo me concenlro mienlras él se divide, puedo usar
toda mi fuerza para alacar una fracción de la suya. lbr
!amo. sen superior nummamentt.

Si soy capaz de IlS<1r a muchos para golpear a UIlOSpocos
tri un pUl1 to selw:imtado, aqutlloscamln sil1 rtmisi611.

Desorientar
El enemigo no debe conocer dónde Intentar é presen

tar batalla. Pues si él no sabe dónde Inter no batallar,
debe hacer preparativos en muchos lugares diferentes.
y cuando él se prepara en muchos lugares, aquellos
con los que tendré que luchar serán menos.
Si se prepara en el frente. su retaguardia sed débil, y

si prepara su retaguardia, su frente sed fdgil.
Si refuerza su izquierda. su derecha será vulnerable.

y si refuerza su derecha, le quedarán pocas tropas para
la izquierda.

y si envía tropas a todas panes. seri. débil en todas
panes.
La inferioridad numérica deriva de tener que resguar

darse contra los ataques posibles; la superioridad nu
mérica deriva de forzar al enemigo a hacer este tipo de
preparat ivos contra nosotros .

Análi sis
Anallza los planes del enemigo de forma que puedas

averiguar sus puntos débiles y sus puntos fuertes.
Agkale de cara a identificar las pautas de sus moví

miemos.
Ponle señuelos para que revele sus disposiciones. y

determina su posición.
Lanza un ataque de prueba para aprender dónde es

fu erte y dónde es deficiente.
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El principal objetivo en la disposición de las tropas
propias es situarlas sin que presenten una forma iden
tificable.
De este modo. ni el más penetrante de los esplas

puede ent rometerse. ni el más sabio puede trazar pla
nescontra ti.

Planes
Aunque cualquiera puede ver los aspectos externos.

nadie comprende cómo se ha alcanzado realmente la
victoria.
Cuando se gana una batalla. las tácticas no deben re

petirse.
Uno debe siempre responder a [as d rcunstancias en

una infinita variedad de modos.

Los cinco elementos
De los cinco elementos (agua, fuego, metal. madera

y t ierra). ninguno predomina siempre.

De las cuatro estaciones (primavera, verano, otoño e
invierno) ninguna dura para siempre.

De los días, algunos son largos y otros conos. y la
luna crece y mengua.
Esta es también la regla que rige en el empleo de tro

1"' .

Aprovechar las ventajas competitivas

En los negocios existe una ventaja en ~r ~d primero en ac
(uar" ; el que sepa aprovechar esa venuja competitiva alcanza
rá el éxito.
~Ser el primero en actuar- no significa dar el pri lT'lC'f paso ni

ser el que empieu.
Lt acción ccosíste en saber esperar el momenlo JUSto.
Lt empresa que logre abordar el mercado en el momento

jUstO será ~el primero en actuar" y disfruurá de valiosas y de
flJlitivas ventajas competitivas.

Para competir con éxi to se necesita:

Asl ud a
Discreción
Confidencialidad
Imuición
Imaginación
Velocidad
Paciencia

Diez consejos

• Estud ial los proyectos de la competencia para vig ilar
sus puntos e écaes

• Disl lngui, sus puntos nenes
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• RegIstrar sus movimientos.

• Tentarla para que con fiese sus decisiones

• Manipularla para que delate su ubicación.

• P1anificar para competir con éxito
• 8 primer paso del éctc es darse cuenta de que se tie

ne é~ito.

• El primer paso para superar el fracaso es reconocerte a
tiempo.

• SO algo salió bien no se debe repetir la estraieqta para
que vuelva a salir bien.

• No responder a los hechos que eeeserta el mercado
serrcre con el mismo gesto. ensayar una varied ad de
prácticas que permitan sorprender a la compe:encia

Inventar y renovar
w empresas deben inventar y renovar, lW'3 tentar al con

sumidor con productOS que no existen aun en el. mercado,
pero el. mercado requiere. El vado de ese prodUCto lo harl. ne
cesario y le aseguranl el éxito.

Si una empresa lama al mercado un producto que ya existe,
deberá darle c.aracteristic.as únicas, que satisfagan las necesi 
dades ele los ccoscmídores ele un mOOo distin to.

Capitulo VII

El enfrentamiento

Nada es más difIdl que la lucha annada .
Luchar con otros cara a cara pa ra conseguir ventajas

es lo más arduo del mundo.
La dificultad de la lucha armada es hacer cercanas las

distancias largas y conven ir los problemas en venta
jas.
Mienuas que das la aparienda de estar muy lejos,

empiezas tu camino y llegas antes q ue el enemigo.
Se debe hacer que la ruta del enemigo sea larga, atra

yéndolo con la esperanza de ganar.
Cuando emprendemos la marcha después que los

()[fOS, pero llegamos antes que ellos, damos muestras
de que conocemos la estrategia de hacer que las dis
tancias sean cortas.

Engañar al enemigo

Debes utilizar a una unidad especial de tu tropa para
engañar al enemigo atrayéndolo a una falsa persecu
e ón, haciéndole creer que el grueso de tus fuerzas
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está muy lejos; entonces, lanzas una fuerza de ataque
sorpresa que llega antes, aunque emprendió el camino
después.

Por consiguiente, la lucha armada puede ser prove
chosa con estrategia, pero puede ser peligrosa sin ella.

Para el experto estratega es provechosa , para el Inex
peno peligrosa.
Movilizar a todo el ejército para el combate en aras

de obtener alguna ventaja tomarla mucho tiempo,
pero combatir por una ventaja con un ej ércn c incom
pleto tendría como resultado una falta de recursos.
Si le movilizas rápidamente y sin parar día y noche.

recorriendo el doble de la distanda habitual , y si lu
chas por obtener alguna ventaja a miles de kilómetros,
tUS jefes militares serán hechos prisioneros. los sol
dados que sean fuertes llegarán allí primero, los más
cansados llegarán después; como regla general, sólo lo
conseguirá uno de cada diez.

Cuando la ruta es larga las tropas se cansan; si han
gastado su fuerza en la movilizad ón, llegan agotadas
mientras que sus adversarios están frescos; asl pues,
es seguro que serán atacadas.

Tres cosas necesarias
Un ejército perece:

Si no está equipado

Si no ueoe provisiones

Si no ueoe dinero

Estas tres cosas son necesarias, porque no se puede
combatir para ganar con un ejército no equipado. o
sin provisiones. o sin dinero.

El plan rival

Si ignoras los planes de tus rivales, no puedes hacer
alianzas precisas.
A menos que conozcas las montanas y los bosques.

los desfiladeros y los pasos, y la condidón de los pan
tanos, no puedes maniobrar con una fuerza armada. A
menos que utilices guías locales, no puedes aprove
charte de las ventajas del terreno.
Sólo cuando conoces cada detalle de la condición del

terreno puedes maniobrar y guerrear.

Movilizar
Una fuerza militar se usa según la estrategia previs

ta, se moviliza mediante la esperanza de recompensa,
y se adapta mediante la d ivisión y la combinaci6n.

La estrategia d istrae al enemigo para que no pueda
conocer cuá l es nuestra situad6n real y no pueda im
poner su supremacía.
se moviliza mediante la esperanza de recompensa.
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porque ent ra en acción cuando ve la posibilidad de ob
tener una ventaja.
Dividir y volver a hacer combinaciones de tropas se

hace para confundir al adversario y observar cómo
reacciona frente a esas situaciones.

Como el viento
Cuando una fuerza militar se mueve con rapidez es

como el viento.
Cuando va lentamente es como el bosque: es voraz

como el fuego e inmóvil como las montañas.
Es rápida como el viento porque llega sin avisar y

desaparece como el relámpago.
Es como un bosque porque tiene un orden.
Es voraz como el fuego que devasta una planicie sin

dejar tras si ni una brizna de hierba.
Es inmóvil como una montaña cuando se acuartela.
Es tan dificil de conocer como la oscuridad.
Su movimiento es como un trueno que retumba.

Dividir
Para ocupar un lugar, divide a tus tropas.
Para expandir tu terri torio, divide los beneficios.
La regla general de las operaciones militares es des

proveer de alimentos al enemigo todo lo que se pue
da. Sin embargo, en localidades donde la gente no ue-

ne mucho, es necesario dividir a las tropas en grupos
más pequeños para que puedan tomar en diversas par
tes 10 que necesitan, ya que sólo así tendrán suflclen
te.
Dividir el botín significa que es necesario repartirlo

entre las tropas para guardar 10 que ha sido ganado,
no dejando que el enemigo lo recupere.

Actuar
Se debe actuar después de haber hecho una estima

ción. Gana el que conoce primero la medida de lo que
está lejos y lo que está cerca: ésta es la regla general
de la lucha armada.
El primero que hace el movimiento es el "Invnado",

el último es el "an fitrión",
El "Invi tado" lo tiene dificil. el -anfi triónM lo tiene

fácil.
Cerca Y lejos significan desplazamIento: el cansand o,

el hambre y el frio surgen del desplazamiento.

Símbolos y señales

Un antiguo libro que trata de asuntos militares dice:
"Las palabras no pueden ser escuchadas en la batalla,
para eso se han hecho los símbolos y los tambores.
Las banderas y los estandartes se hacen a causa de la
ausencia de visibilidad"•
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Símbolos, tambores, banderas y estandartes se utili
zan para concentrar y un ificar los oídos y los ojos de
los soldados. Una vez que es tán unifi cados , el valiente
no puede actuar solo, ni el tlm ido puede retirarse
solo: ést a es la regla general del empleo de un grupo.

Unificar los oídos y los ojos de los soldado s signifi ca
hacer que miren y escuchen al unisono de manera que
no caigan en la confusión y el desorden. La señales se
utilizan para indicar direcciones e impedir que los in
dividuos vayan a donde se les antoje.
Asi pues, en batallas nocturnas, utiliza fuegos y tam

bores, y en batallas diurnas sírvete de banderas y es
randanes, para manipu lar los oldos y los ojos de los
soldados.

Utiliza m uchas se ñales para con fundir las percepcio
nes del enemigo y hacerle temer tu temible poder mi
litar.
De esta forma. haces desaparecer la energla de sus

ejércitos y desmoralizas a su s generales .

Desmoralizar al enemigo

En primer lugar, has de ser capaz de mantenen e fir
me en tu propio corazón; sólo entonces puedes des
moralizar a los generales enemigos.

Por esto, la. tradid 6n afi nna q ue los habitantes de
OIIOS tiempos tenían la fi nneza para desmoralizar.

Cuando la mente original es finne, la energía fresca
es victoriosa.

Energía

La energía de la mariana está llena de ardor.
La energía del mediodía decae.
La energía de la noche se retira.
Los expertos en el manejo de las arm as siempre pre

fieren la energla entus iasta, atacan la decadente y la
que se bate en reti rada.

Son ellos los qu e dominan la energía,
Cualquier débil en el mu ndo se dispone a combatir

en un minuto si se sien te animado, pero cuando se
trata realmente de tomar las armas y de entrar en ba
talla, es poseído por la energía.

Cuando esta energía se desvanece, se detendrá, esta
rá asu stado y se arrepentid de haber comenzado.

La razón por la q ue esa clase de ejército s miran por
end ma del hombro a enemigos fuertes, lo mi smo que
miran a las doncellas vJrgenes, es porque se están
aprovechando de su agresividad, estimulada por cual
quier causa.

cnden

Utilizu ti cmU-n paTa tIIfrtrtfOJ al dnordm.

Utilizar /a «lima paro tIIfrtnf4T a /0$ qur sr agirlUl.

DomilUlT ti ,oraz6n..
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A melles qU4111l rcraz611 tSIJ lotalmrn¡t abitrro y rll men
rt en ordtll, 110 podrás mallt}ar los acollt«imientes dt ma
TU'Ta illfaliblt, lIi tllfrentartt a las difiClllradts graves t
illtsptradas sill rOllflllldirtt, lIi dirigir cada cosa sill cOlIflic
'o.

Dominar la fuerza
Dominar la fuerza es esperar a los que vienen de le

jos, aguardar con toda comodidad a los que se han fa
tigado, y con el estómago saciado a lo s hambrientos.

Esto es lo que se quiere decir cuando se habla de
atraer a otros hacia donde esns. al tiempo que evitas
ser ind uddo a ir hacia donde están ello s.

Evitar la confrontación contra fonnaciones de corn
bate bien ordenadas y no atacar grandes batallones
consuruje el dominio de la adaptación .

Por tamo, la regla general de las operaciones m ilita
res es no enfrentarse a una gran montaña ni oponerse
a! enemigo de espaldas a esta,

Esw significa que si los adversarios están en un te
rreno elevado, no debes atacarles cuesta arriba, y que
cuando efectúan una carga cuesta abajo, no debes ha
cerles frente.

No persigas a los enemigos cuando finjan una rerlra
da, ni ataques tropas expertas.

Si los adversarios huyen de repente ant es de agorar
su energía, seguramente hay emboscadas esperándote

para atacar a tus tropas; en este caso, debes retener a
tu s oficiales para que no se lancen en su persecución.
No consumas la com ida de sus soldados.
Si el enemigo abandona de repente sus provisiones,

éstas han d e ser probadas antes de ser comidas, por si
están envenenadas.

No detengas a ningún ejérci to que esté en camino a
su país.

Bajo estas círcunstancias, un adversario luchara has
ta la muerte. Hay que dejarle una salida a un ejército
rodeado.

Muéstrales una manera de salvar la vida para que no
estén dispuestos a luchar hasta la muerte , y así podrás
aprovechane para atacarles.

No presiones a un enemigo desesperado.
Un anima! agotado segu irá luchando, pues esa es la

ley de la naturaleza.
Estas son las leyes de las operaciones militares.

Organizar

La organización de las tropas y la movilización de lo s
hombres, debe servir para convertir al ejército en una
entidad armoniosa y colocarla en posición de ataque.

Nada es más dificil que el ane de maniobrar hasta
posiciones ventajosas.
Lo complejo del lema es conven ir la rula mas intrin

cada en la rula más directa, y distraer al enemigo con
señuelos.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .a · . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Alianzas
Aquel que no está de acuerdo con los designios de

sus vecinos, no debe entrar en alianzas con ellos.

Engaño

La guerra se basa en el engaño.
Solo hay que moverse cuando sea ventajoso y crear

cambios en la slruacíón dispersando o concentrando
las fuerzas.

Para conquistar un territorio, se deben defender [os
puntos estratégicos.
Se deben evaluar las situaciones antes de efectuar un

movimiemo.
Aquel que domine el anifido de la diversidad saldrá

vicroríoso, Así es el arte de maniobrar.

Tres cosas necesarias para la empresa

Una empresa perece:

Si no nene tecnología

Si no c ene personal idóneo

Si no nene capital

Esras tres cosas son necesarias, porque no puede com peti r
para ganar una empresa que carece de alguno de estos tres
e1emenlos : lecnoIogla aaualiuda, personal capacitado y capi
tal IIf'«'sario.

Medir y organizar
Todót acd6n de La empresa ckbe estar resp.allbd.J. por una es

tiJn.¡¡dÓf¡ previa y creen sobre una organización mteügente.
LóI. organiudón debe servir para convertir a La empresa en

una entidad armoniosa y posicionar sus produaos en un.¡ po
sición venLajosa en el mercado.

Repanir
Para lograr un nuyor rendimiento de La empresa hay que di

vidir las funciones de su personal.
Reparti r las ganancias de la empresa es la mej« maM I"lI de

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 'D ' . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ....... .....
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conservar y multiplicar 10 ganado. no dejando que la compe
tencia lo recupere.

Una empresa debe:

• Moverse según la cstrateqia o-eesta

• Crecer~ la esperanza de ganar eoeo

• Adaptatse a La divisIÓn del trabaJO

La estrategia distrae a la competencia:
Para que no pueda.conocer cu;ü es nuestra sit llKión real.
Para. que no pueda. imponer su supremada.

Armonía
La organiución del personal, debe servir para convertir a la

empresa en una insti tución armoniosa y colocarla en posición
ventajosa en el mercado.

Alianzas
Las alianzas estratégicas siempre fallan si no basan su accio

nar en acuerdos sinceros. utilidades comunes. confianza mu
tua y lazos reales.

Si dos empresas se unen solamente por un imerés cOYUntU
ral o por tener un competidor en común. seguramente fraca
sarán en su mis ión.

Libertad y orden
Para alcanzar el éxito la empresa deberá proceder frente a la

competencia con libertad y orden.
Deberi adaptarse a las exigencias del mercado. responder a

las nuevas demandas sin poner limites, manejar los efectos
de la g1obaJiudón. y superar [os incOll~niente accidentales.

Dificultades
Cada decisión para superar circunsWKias especiales deberá

ser estudiada. para que sea la mejor.
La empresa debe fundamenlal" su inteligencia en las dificul·

tades.
Antes de aetua.r debe estimar cada una de las situadoo.es. y

medir el beneficio y el perjuicio que merino

·········· · · · ·············· · · · ·· · D········· · · · ·
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Capitulo VIII

Los cambios

El general no debe levantar su campamento en un te
rreno difid l. Debe permitir que se establezcan relado
nes diplomáticas en la s fro nteras. y no permanecer en
un territorio árido ni aislado .

Cuando se encuent re en un terreno cerrado. debe
preparar alguna estrategia y mover se.

Cuando sea sorprendido en un espacio con peligro
de muerte. debe luchar.

Un terreno cerrado es aquel rodeado de lugares es
carpados que no dejan escapar y quitan movilidad. de
donde es d ificil salir y volver.

Cada ruta debe ser estudiada para que sea la mejor.
Hay rutas que no se deben usar. ejércitos que no han

de ser atacados. ciudades que no deben ser rodeadas,
terrenos sobre los que no se debe combatir. y órdenes
de gobernan tes que no deben ser obedecidas.

En consecuencia. los generales q ue conozcan las va
riables posibles para aprovecharse del terreno sabrán
cómo manejar sus fuerzas.

Si los generales no saben cómo adaptarse de manera
ventajosa. aunque conozcan la condición del terreno•

no pod rán aprovecharse de él.

Adaptabilidad

Si está n al mando de ejércitos, pero ignoran las m es
de la total adaptabilidad, aunque conozcan el objetivo
a lograr. no pueden hacer que los soldados luchen por
~.

El que es capaz de ajustar la campaña conforme al
ímpetu y la calidad de las fuerzas. obtendrá una venta
ja, para que los únicos perjudicados sea n los enemi
gos.

No existe una estructura permanente. El que com
prenda este principio. podrá hacer que lo s soldados
actúen de la mejor forma posible.

Por lo tan to. las consideraciones de la persona im eli
gente siempre incluyen el anal izar objetivamente el
beneficio y el dañe. Cuando considera el beneficio. su
acción se expande; cuando con sidera el daño, sus pro
blemas pueden resolverse.

El benefic io y el daño son ínterdependíen tes, y los
sabios los tienen en cuent a.

Por ello. 10 q ue retiene a los adversarios es el daño.
lo q ue les mantiene ocupados es la acción, y 10 que les
motiva es el beneficio.

La propia labor
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Debes can sar a los enemigos manteniéndolos ocupa
dos y no dejándoles respirar. Pero antes de logra rlo,
tienes que realizar previamente t u propia labor.

Esa labor consiste en poner en marcha un ejército
fuerte , mantener un pueblo prospero, concebir una so-
ciedad armoniosa y justa, y desarrollar una manera cr
denada de vivir.

AsI pues, la norma general de las operaciones milita
res consiste en no contar con que el enemigo no acu
da. sino confiar en tener los medios para eefrentarto.

Recordar siempre el peligro cuando se está a salvo y
tener presente el caos en tiempos de orden; permane
cer a tento al riesgo y a la confusión mientras no ten
gan todavía forma, y evitarlos ames de que se presen
ten; éstas serán las tácticas más seguras y efec tivas.

Por esto, existen cinco rasgos que son pel igrosos en
los generales. Los que están dispuestos a morir. pue
den perder la vida; los q ue q uieren preservar la vida.
pueden ser hechos prisionero s; los q ue son dados a
los apasionamientos irracionales, pueden ser ridicull
eadc s, los q ue son muy pu ritanos. pueden ser deshon
rados; los que son compasivos, pueden ser turbados .
Si te presentas en un lugar que con toda seguridad

los enemigos se precipitarán a defender, las personas
compasivas se apresurarán invariablemente a rescatar
a sus habitantes, causándose a si mismos problemas y
cansancio.

Estos son cinco rasgos que constituyen defectos en
los generales y que son desastrosos para las operacio-

nes mili tares.
Los buenos generales son de otra manera: se com

prometen hasta la muen e, pero no se aferran a la es
peranza de sobrevivir; act úan de acuerdo con los acon
tecimientos. en forma racional y realista. sin dejarse
llevar por las emociones ni estar sujetos a quedar con
fundidos. Cuando ven una buena oponunidad, son
como tigres, en caso contrario cierran sus pumas.

Su acción y s u no acción son cuestiones de esrrare
gía, y no pueden ser complacido s ni entadadcs.
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Estructurar las empresas

Las empresas deben saber que ningum eSttuCtun es inahe
nble.

Deben aprender a manejarse ron la misma ducúlidad y etas
tidd¡d con la. que se maneja el mercado.
Cumdo el personal percibe ideas firmes en un man:o flexi

ble. pueden crear con mayor libertad Ycontagiar al consumi
dor ese esplritu.

Si el d ien te interno actúa con seguridad y resuelve sus con
ductas con maleabilidad, confiará en si mismo y en la. empre
s,a, y lognr.i que el cliente externo confie en el prod ucto.

Beneficio y daño
Una empresa inteligente debe analizar objetivamente el be

neficio y el daño.
Cuando toma en cuenta el bene ficio. su acción se expande.
Cuando considera el daño, sus problemas pueden resol ver
~.

Todo beneficio depende de un daño.
Todo dallo depende de un bene ficio.
El daño alerta.
La acción despierta.
El beneficio mot iva.

Presencia
La empresa debe hacer senti r su presencia en el mercado

para seguir viva.
Para ponerse en marcha,. una empresa exitosa debe tener

empleados exitosos.
Ganar mucho y repartir mucho es ganar más.
Solo si desarrollan su capacidad profesional los empleados,

podrá la. empresa desarrollarse de una manen ordenada y
permanente.

Atención
:-':inguna empresa debe pensar que la oompetencia no lucha

r.i por un lugar en el mercado.
La OOIlfianu en los propios medios será IIÚS pode= que

la ausencia de con trincante.
Es posi tivo recordar las épocas de vacas flacas cuando la em

presa tiene prosperidad.
Es posi tivo recordar el desconderto en tiem pos de paz.
La mejor manera de resistir y crecer, es cuidarse de las ame

nazas exte rnas tanto como de las falencias internas.

Gerentes
Los gerentes q ue pierden su vida privada para consagrar su

tiempo a la empresa. hacen que la empresa pierda vida.
Los que viven su trabajo con apasionamiento Irracion al,

trasladarán la irracionalidad a la empresa -
Solo los que hacen de su acción y su no acción materias es

tratégtcas, tendrán autoridad frente a sus colaboradores, y ha
rán que la empresa tenga autoridad frente al mercado.
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Identificaci6n
Para tener éxito las empresas deberán reflexionar sobre su

esencia, considerar el mercado en el que proyectarán sus pro
ductos e ident ificar claramente el perfil del consumidor que
intentarán conquistar.

Deberán medir el grado de dificultad que deberán enfrentar
para entrar. sostenerse y expandirse, y las posibilidades que
tendrán para conquistar nuevos mercados.

Deberán posicionar el producto entre los consumidores, y
analizar beneficios y perjuicios.

:-;inguna empresa. por más poderosa que sea, deben creer
que no tendrá competidores, siempre deberá estar preparada
para enfrentarlos.

El secreto de las empresas eahosas en á en desarrollar pro
ductos fuertes, en un clima armonioso y ordenado. esto per
mitin enfrentar a La competencia y SOStenerse en el merc.ado..

Capitu lo IX

La distribución

La manera más ventajosa de ganar una batalla. es ha
cer que las maniobras militares sean el resultado de
planes proyectados y estrategias meditadas.
La movilidad y la efectividad de las tropas está dírec

tamente re lacionada a la capacidad de proyectar una
táctica.

Si vas a colocar a tu ejército en posición de observar
al enemigo, atraviesa ráp ido las montañas y vigílalos
desde un valle,

Cuesta abajo

Considera el efecto de la luz y mantente en la post
eón más elevada. Cuando combatas en una monraña,
ataca desde arriba hacia abajo y no al revés.

Combate estando cuesta abajo y nunca cuesta arriba.
Evita que el agua divida tus fuerzas, aléjate de las con
diciones desfavorables lo antes que te sea posible.

No le enfrentes a los enemigos dentro del agua; es
conveniente dejar que pasen la mitad de sus tropas y

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . a · . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ....... ... .. ........_a_ ..__
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en ese momento dividirlas y atacarlas.
No le snú es ríe abajo.
No camines en contra de la corriente, ni en con tra

del viento.
Si acampas en la ribera de un río, rus ejércitos pue

den ser sorprendidos de noche, empujados a ahogarse
o se les puede colocar veneno en la com ente.

Tus barcas no deben ser amarradas corriente abajo,
para impedir que el enemigo aproveche la corriente
lanzando sus barcas contra ti.
Si atraviesas pantanos, hazlo rápidamente.
Si te encuentras frente a un eíércnc en medio de un

pantano, permanece cerca de sus plantas acuáticas o
respaldado por los árboles.
En una llanura, loma posiciones desde las que sea

fácil maniobrar, manteniendo las elevaciones del te
rreno detrás y a tu derecha. estando las panes más ba
jas delante y las más altas detrás.

Generalmeme, un ejército prefiere un terreno eleva
do y evita un terreno bajo, aprecia la luz y detesta la
oscu ridad.

Los terrenos elevados son estimulantes, y por 10 tan
to, la gente se halla a gusto en ellos, además son con
veníemes para adquirir la fuerza del ímpetu. Los te rre
nos bajos son húmedos, lo cual provoca enfermedades
y dificulta el combate.

Salud

Cuida de la salud fisica de tus soldados con los mejo
res recursos disponibles.
Cuando no existe la enfermedad en un ejérdto, se

dice que éste es invencible.

El lado del sol
Donde haya montlculos y terraplenes, sltúare en su

lado soleado, manteniéndolos siempre a IU derecha y
detrás.
Colocarse en la mejor parte del terreno es ventajoso

para una fuerza militar.
La ventaja en una opend6n militar consiste en apro

vecharse de lodos los factores beneñcíosos del te
treno.
Cuando llueve rio arriba y la corriente trae consigo la

espuma, si quieres cruzarlo, espera a que escampe.
Siempre que un terreno presente barrancos infran

queables, lugares cerrados, trampas, riesgos, grietas y
prisiones naturales, debes abandonarlo rápidamente y
no acercarte a él.
En lo que a mí concierne, siempre me mantengo ale

jado de estos accidentes del terreno, de manera que
los adversarios estén más cerca que yo de ellos; doy la
cara a estos acclderaes, de manera que queden a espal
das del enemigo.

Entonces estás en sltuac jón ventajosa, y él tiene con
didones desfavorables.
Cuando un ejército se está desplazando, si atraviesa
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territorios montañeses con muchas corrientes de agua
y pozos, o pantanos cubiertos de juncos, o bosques
vírgenes llenos de árboles y vegetación . es imprescin
dible escud riñarle s totalmente y con cuidado, ya que
estos lugares ayudan a las emboscadas y a los espías.

Es esencial bajar del caballo y escudri ñar el terreno,
por si existen tropas escondidas para tenderte una em
boscada. También podría ser que hubiera espías al ace
cho observándote y escuchando tus instrucciones y
movimientos.

El enemigo es tá cerca

Cuando el enemigo está cerca. pero permanece en
calma,. quiere decir que se halla en una posid ón fuer
<o
Cuando el enemigo está lejos pero intenta provocar

hostilidades, quiere que avances.
Si. además, su posici6n es accesible. eso quiere decir

que le es favorable.
Si un adversario no conserva la posid6n que le es fa

vcrable por las condiciones del terreno y se sitúa en
otro lugar conveniente, debe ser porque existe alguna
ventaja táctica para obrar de esta manera.

Si se mueven los árboles, es que el enemigo se está
acercando.

Si hay obstáculos entre los matorrales. es que has to 
rnado un mal camino.
La idea de poner muchos obstáculos entre la maleza

es hacerte pensar q ue existen tropas emboscadas es
condidas en medio de ella.

Si los pájaros alzan el vuelo, hay tropas emboscadas
en el lugar.
Si los an imales están asustados, existen tropas ata

can tes.
Si se elevan columnas de polvo altas y espesas. hay

carros que se están acercando; si son bajas y anchas.
se acercan soldados a pie.

Humaredas esparcidas significan que se es tá cortan
do leña.

Peque ñas polvaredas que van y vienen indican que
hay que levantar el campamento.
Si los emi sarios del enem igo pronuncian palabras hu

mildes mientras que éste incrementa sus preparativos
de guerra. esto quiere decir que va a avanzar.

Cuando se pronuncian palabras altisonantes y se
avanza ostentosamente. es ~a1 de que el enemigo se
va a retirar.
Si sus emisarios vienen con palabras humildes. envía

espías para observar al enemigo y comprobarás que
está aumentando sus preparativos de guerra.

Cuando los carros ligeros salen en primer lugar y se
sitúan en los fl ancos, están estableciendo un freme de
batalla.

Si los emisarios llegan pidiendo la paz sin firmar un
tratado. significa que están tramando algún complot.

Si el enemigo dispone rápldarneme a sus carros en
filas de combate, es q ue está esperando refuerzos.
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No se precipitarán para un encuentro ordinario si no
entienden que les ayudará, o debe haber una fuerza
que se halla a distancia y que es esperada en un deter
minado momeneo para unir sus tropas y atacarte.
Conviene anticipar, prepararse tnmedíatameme para
esta eventualidad.
Si la mitad de sus tropas avanza y la otra mitad retro

cede, es que el enemigo piensa atraerte a una trampa.
El enemigo esré fmgiendo en este caso confusión y

desorden para mcitarte a que avances.
Si los soldados enemigos se apoyan unos en otros, es

que están hambrientos.
Si los aguadores beben en primer lugar, es que las

tropas estén sedientas.
Si el enemigo ve una ventaja pero no la aprovecha, es

que está cansado.
Si los pájaros se reúnen en el campo enemigo, es que

el lugar está vaclo.
Si hay pájaros sobrevolando una dudad, el ejército

ha huido.
Si se producen llamadas nocturnas, es que los solda

dos enemigos están atemorizados. Tienen miedo y es
tán inquíetcs, y por eso se llaman unos a Otros.
Si el ejérctto no tiene disciplina, es to quiere decir

que el general no es tomado en serio.
Si los estandartes se mueven, es que esté sumido en

la confusión.
las señales se utilizan para unificar el grupo; así

pues, si se desplaza de acá para allá sin orden ni con-

cierto, significa que sus filas están confusas.
Si sus emisarios muestran irritación, significa que es

tán cansados.
Si matan sus caballos para obtener carne, es que los

soldados carecen de alimentos; cuando no tienen mar
mitas y no vuelven a su campamento, son enemigos
completarnenre desesperados.

Falta de disciplina

Si se producen murmuraciones, faltas de disciplina y
los soldados hablan mucho entre si, quiere decir que
se ha perdido la lealtad de la tropa.
las munnuraciones describen la expresión de los

verdaderos semimientos; las fal tas de disciplina indi
can problemas con los superiores.

Cuando el mando ha perdido la lealtad de las tropas.
los soldados se hablan con franqueza entre sí sobre
los problemas con sus superiores.
Si se otorgan numerosas recompensas, es que el

enemigo se halla en un callejón sin salida; cuando se
ordenan demasiados castigos, es que el enemigo esré
desesperado.
Cuando la fuerza de su ímpetu está agotada, otorgan

constantes recompensas para tener comemos a los
soldados, para evitar que se rebelen en masa.
Cuando los soldados están tan agotados que no pue

den cumplir las órdenes, son castigados una y ot ra vez
para restablecer la autoridad.
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Ser violento al princlpio y terminar después temien
do a los propios soldados es el colmo de la ineptitud.

UlS emisarios que acuden con actitud conciliatoria
indican que el enemigo quiere una tregua.
Si las tropas enemigas se enfrentan a ti con ardor,

pero demoran el momento de entrar en combate sin
abandonar no obstan te el terreno. has de observarlos
cuidadosamente.

Est án preparando un ataque por sorpresa.
En asuntos militares. no es necesariamente más be

neficioso ser superior en fuerzas. sólo evitar actuar
con violencia innecesaria: es suñcíeme con consolidar
tu poder. hacer estimaciones sobre el enemigo y con
seguir reunir tropas: eso es todo.

E] enemigo que actúa aisladamente. que carece de
estrategia y que toma a la ligera a sus adversarios,
inevitablemente acabará siendo derrotado.
Si tu plan no contiene una estrategia de retirada o

posterior al ataque. sino que confias exclusivamente
en la fuerza de tus soldados. y tomas a la ligera a tus
adversarios sin valorar su condid6n. con toda seguri
dad caerás prisionero.

Si se castiga a los soldados antes de haber consegui
do que sean leales al mando. no obedecerán. y si no
obedecen. serán difIciles de emplear.

Tampoco podrán ser empleados si no se lleva a cabo
ningún castigo, incluso después de haber obtenido su
lealtad.
Cuando existe un sentimiento subterráneo de apre-

do y confi anza. y los corazones de los soldados est án
ya vinculados al mando. si se relaja la disciplina. los
soldados se volverán arrogantes y será imposible em
plearlos.
Por lo tanto, dirfgelos median te el ane civilizado y

unificalos mediante las arres marciales: esto significa
una victoria con tinua.
Ane civilizado significa humanidad. y arres marciales

significan reglamentos. Mandatos con humanidad y
benevolencia. unificalos de manera estricta y firme.
Cuando la benevolencia y la firmeza son evidentes. es
posible estar seguro de la victoria.
Cuando las órdenes se dan de manera clara, sencilla

y consecuente a las tropas, éstas las aceptan. Cuando
las órdenes son confusas. contradictorias y cambian
tes las tropas no las aceptan o no las entienden.
Cuando las órdenes son razonables. justas, sencillas,

daras y consecuentes. existe una satisfacción recípro
ca entre el líder y el grupo.
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La empresa debe aprender a mirarse
en el espejo

Es primordial p;lT.1 la empresa aprender a mirarse en el es
pejo con sinceridad: COI lOCer con qué medios cuenta y tnur
una estrategia p;lT.1 utilizarlos racionalmente.

El reconocimiento de las fuel'US propias dl'terminart el im
pulso real de la empres.a den tro del merado y deslaari su
eficacia.

Si una empresa logra establecer los recursos con los que
coerua para participar en el merado, y tiene en claro la tácti
ca que utilizar.!. para oponerse a la competencia. aumentará
su fuerza y la de sus productos.

Recurso humano
El recurso humano es el mas ím pon ame de una empresa

porque es el más dificil de reponer.
Un buen equipo de dlngentes y colaboradores conforman

una buena empresa.
Un buen equipo de vendedores funciona como la cara de la

empresa y se encarga de las relaciones públicas exteriores .
Si los vendedores solo se ocupan de vender venderán la mi

tad.

Calumnias. chismes y habladurías

Si proliferan las calumnias, los chismes y las habladurfas en
la empresa, la organización se resentirá.

Cuando la cabeza de la em presa pierde la lealtad del perso
nal, el merado pierde confianza en sus productos.

Si se acuerdan premios excesivos a los empleados para in 
centivar el trabajo. o gratificaciones exageradas a los COIISU
midores para eslimular la compra. se demuestra debilidad.

Si se ordenan demasiados castigos a los em pleados para
cono;.ervu la disciplina, o se intenta. imponer un producto COII
agresividad, sedemuestra dl'bilidad.

Retirada
Si una empresa no toma en cuenta la posibilidad ~ dete

rioro , y no desarrolla una estrategia de I"t'ti rada. sino que con
tia exclusivamente en la fuerza eterna de sus productOS, y
toma a la ligera a la competencia, sin valorar su condición,
COl! toda seguridad fracasará.

Fide lidad
Si la empresa comete injusticias con el cliente tmem o. sera

dífkll desarrollar la fi delidad a los productos del cliente ex
terno.

Un sentimiento de aprecio y confianza emre los empleados
hani qu e los consumidores tengan apreco y confianza en los
productos.

Sensibilidad y solidaridad con orden y fidelid ad son ingre
dientes q ue deben aplicarse en la empresa para que los perci 
ba el mercado.

Cuando las instrucciones se dan de un modo simple, con un
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lenguaje t ransparente y con un accionar constante. los recur
sos humanos de la empresa se ponen en marcha hacia el éxl

<o.
Cuando las ínsuuccíones son incomprensi bles, tmpraccca

bles e incoherentes. los recursos humanos se estancan y la
empresa se encamina hacia el fracaso.

Cuando las instrucclones son razonables y justas, se logra la
satisfacción reciproca entre la empresa y el personal, y se ex
tiende esa satisfacción reciproca a la relación establecida en
tre los consumidores y el producto.

Capílui<l X

La topología

Algunos ámbitos son accesibles. Otros espinosos, al
gunos indefinidos. otros ajus tados. escabrosos o des
pejados.

Cuando el terreno es accesible. debes ser el primero
en fijar la posición. escogiendo las alturas soleadas, y
estableciendo una posición adecuada para transportar
los víveres: así tendrás ventaja al enfrentar la batalla,

Cuando te encuentres en un terreno difidl de salir,
tu accionar estaré limitado. En ese ámbito, frente a un
enemigo sin preparación. vencerás si logras avanzar,
pero si el enemigo está preparado. e intentas igual
mente avanzar, tendrás m uchas dificultades para vol
ver de nuevo a él. lo cual jugará en contra tuya.

Cuando un ámbito es adverso para ambos bandos. y
ofrece ventajas y desventajas indefinidas, se dice que
es un terreno neutro. En un terreno neutro. aunque el
adversario te ofrezca una ventaja. no le conviene apro
vecharla; debes retirarte, Induciendo a la mitad de las
tropas contrarias a salir; solo en ese momento puedes
caer sobre el enemigo y aprovechar las condidones fa
vorables.
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Si eres el primero en arribar a un ámbito ajustado. a
un terreno estrecho, debes conquistarlo totalmente y
esperar al adversario. Si el que uega ames es el eneml
go. no debes perseguirlo si bloquea los desfiladeros.
Pe1slgue lo sólo si no los bloquea.
Si eres el primero en llegar a un terreno escabroso y

accidentado, debes ocupar los espacios més altos y so
leados y esperar al enemigo. Si éste los ha ocupado
ames. ret írate y no 10 persigas.

En un terreno despejado y abierto, las fuerzas de los
impulsos se encuentran igualadas. y es dificil que al
guno de los dos logre combatir con alguna ventaja.

Entender estos ámbitos es la responsabi lidad princí
paI del general. y es imprescindible considera rlos.
Éstas son las configuraciones del terreno; los genera

les que las ignoran serán derrotados.

Errores del general

las tropas que huyen. las que se retraen, las que se
derrumban, las que se rebelan y las que son derrota"
das, no deben estas desgracias a desas tres naturales ni
a accidentes, sino que sufren los errores de sus gene
rales.
las tropas que batallan con gran ímpetu. pero que

atacan en proporción de uno contra diez. saldrán de
rrotadas.
las tropas que tienen soldados fuertes pero cuyos

oficiales son débiles, serán derrotadas.
Las tropas que tienen soldados débiles al mando de

oficiales fuertes, se verán en apuros.
Cuando los oficiales superiores están irritados y ac

túan por su cuenta con víolencía, como producto de
un ataque de Ira y por despecho, saldrán derrotados.
Cuando los generales ignoran sus capacidades. el

ejército se desmoronará.
Corno nonna general , para poder vencer al enemigo.

todo el mando militar debe tener una sola imención y
todas las fuerzas militares deben cooperar.
Cuando los generales son débiles y carecen de autcn

dad. cuando las órdenes no son claras. cuando oficia
les y soldados no tienen solidez y las formaciones son
anárquicas, se produce una sublevación.
Los generales que son vencidos son los incapaces de

medir al enemigo. Entran en combate con fuerzas su
periores en número o mejor equipadas, y no selecdo
nan a sus trepas según los niveles de preparación de
las mismas.
Si empleas soldados sin separar a los que están en

trenados de los que no están entrenados, y a los va
lientes de los indecisos, te estás buscando tu propia
derrota.

Seis formas de ser derrotado
Estas son las seis formas de ser derrotado. la com

prensión de estas situaciones es la responsabilidad su-
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prema de los generales. Para sorteadas deben ser con
sideradas:
La primera es no medir el número de fuerzas.
La segunda es la ausencia de un sistema claro de re

compensas y castigos.
La tercera es la insuficiencia de entrenamiento.
La cuana es la pasión irracional.
La quinta es la falta de orden.
La sexta es la mala selección de los soldados.

Configuración del terreno

La configuración del terreno puede ser un apoyo para
el ejército.

Para los jefes militares, el curso de la acción adecua
da es medir la fuerza del adversario para asegurar la
vinaria y calcular los riesgos y las distancias.
Salen vencedores los que libran batallas conociendo

estos elementos; salen derrotados los que luchan ig
norándolos.

Por lo tanto, cuando las leyes de la guerra señalan
una vinaria segura es claramente apropiado entablar
batalla, a pesar de que el gobierno haya dado órdenes
de no atacar.

Si las leyes de la guerra no indican una vinaria segu
ra, es adecuado no entrar en batalla, aunque el go
bierno haya dado la orden de atacar.
De este modo se avanu sin pretender la gloria. se or

dena la retirada sin evitar la responsabilidad, con el

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •......

único propósi to de proteger a la población y en benefi
cio también del gobierno; asl se rinde un servicio va
lioso a la nación.
Avanzar y retirarse en cont ra de las órdenes del go

bierno no se hace por interés personal. sino para sal
vaguardar las vidas de la población y en auténtico be
neficio del gobierno. servidores de esta talla son muy
útiles para un pueblo.

Autoridad
Protege a tus soldados como protegerías a un recién

nacido; asl estarán dispuestos a seguirte hasta los va
lles más profundos.
Cuida a tus soldados como cuidarlas a tus queridos

hijos, y morirán gustosamente contigo.
Pero si eres tan amable con ellos que no los puedes

utilizar, si eres tan indulgente que no les puedes dar
órdenes, tan infonnal que no puedes disciplinarlos,
tus soldados serán como nUlos mimados y. por lo tan

to, inservibles.
Las recompensas no deben utilizarse solas. ni debe

confiarse solamente en los castigos. En caso comrano,
las tropas. como niños mimosos, se acostumbran a
disfru tar o a quedar resentidas por todo. Esto es da
ñino y los vuelve inservibles.

Posibilidades de ganar

. . . . . . . . . . . . a · . . . . . . . . . . . . . .
... .... .__a_"__

diosestinta.blogspot.com



Edwa.d o.
Si sabes que tus soldados son capaces de atacar. pero

ignoras si el enemigo es invulnerable a un ataque, ten
drás sólo la mitad de posibilidades de ganar.

Si sabes que tu enemigo es vulnerable a un ataque.
pero ignoras si tUS soldados son capaces de atacar.
sólo tendrás la mirad de posibilidades de ganar.
Si sabes que el enemigo es vulnerable a un ataque. y

tus soldados pueden llevarlo a cabo, pero ignoras si la
condición del terreno es favorable para la batalla, ten
drás la mitad de probabilidades de vencer.

Por lo tanto. los que conocen las mes mardales no
pierden el t iempo cuando efectúan sus movimientos,
ni se agotan cuando atacan.

Debido a esto se dice que cuando te conoces a u mis
mo y conoces a los demás. la victoria no es un peligro;
cuando conoces el d ele y la tierra, la victoria es inago
table.

Características del mercado

La empresa deberá reg.is=r las características del mercado
en el que se desenvuelve, y planear tácticas de acuerdo a sus
productos y a laJ necesicbdes del consumidor.

Si no tiene en cuenu este aspecto el producto desaparecerá
premarurameme.

Frágil
Cuando nuestro producto es ftigil, la competencia tiene

oportunidad de mejorarlo y lanzar al mercado un producto
superior. que Iiquidarj al nuestro y lo expulsan. del gusro de
los consumidores.

Pbr esa razón es fund amental conocer con profundidad a los
competidores, saber en qué mercado se estj moviendo nues
tra empresa, y a qué cosas se enfrentarj. De ese modo podri
tomar decisionesque anoctpen los problemas.

La energía en la acdón garantizará la estabilidad del produc
to y el crecimiento de la empresa.

Doce errores
Existen doce acciones erróneas que hacen que una empresa

fracase:

• No calcular la poteocia de la competencia
• Desconocer las propias fuerzas
• La falta oe un método de in!orrMCi6n .

,.....,.. 2_...._~_• • • • • • • • • • • • • • • •

,..... ,.. . . . . , . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .a · .. • • • • • • • • • • •

diosestinta.blogspot.com



í Bibliol..,. 1 := I Edw.'"

• El exceso do información,
• La incapacidad en el manejo del mercado
• La falla de creatividad y audacia
• La pasión lrraccoat
• La lazón ocsecescoeoe.
• La ausenc ia de orcen.
• El exceso de croeo.
• La lalta de personal idóneo por una selección inade

cuada de coecoreco es.
• El descuido del personal idóneo. por sueldos bajos,

desrrotivación y lana de estimulos.

El enrendírmentc de esta doc~na de incidentes es responsa
bilidad. de La cúpula direct iva de la empresa. que debe ser La
encargada de tomar las disposiciones flnales.

Autoridad
Si la conveniencia de la empresa contradice los intereses de

los empleados, los productos de la empresa no , onseguirin
satislXer los deseos de los consllfllidcl«,s.

L1. empresa debe velar por sus recursos humanos tamo o
mis qu~ por sus recursos materiales.

Si un gerente es un COI'\IprtrlsiYo que no puede dar órdenes.
y un informal que no puede disáplinar. el personal no se
~tiri representadoy contenido por la empresa. y los consu
midores no se senlirtn identirloCados con sus productos.

L1. annonja se logra bala.oceando las I"t«lfI'lP('flSiS Y los (0

rreetoos a los emple-ados. Para que nadi~ se acostumbre solo
a disfruur y se e-stanque en su produoción. o quede resentido
por un castigo que consídera injusto, autcelimínándose de la
rueda productiva. Esta falta de armonía vuelve inservible el

accionar y los esfuerzos de la empresa para ingresar en el
mercado.
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Capitulo XI

Las nueve clases de te
rreno

De acuerdo a las leyes de las operaciones militares,
existen nueve clases de terreno.

1. Si intereses locales luchan en tre sí en su propio te
rritorio, a este se le llama terreno de dispersión.

Porque en los casos en que los soldados están apega
dos a su casa y combaten cerca de su hogar, pueden
ser dispersados con facilidad.

2. Cuando penetras en un terri torio ajeno. pero no lo
haces en profundidad. a éste se le llama territorio lí
gero,

Esto significa que los soldados pueden regresar fácil
mente.

3. El territorio que puede resuharte ventajoso si lo to
mas, y ventajoso al enemigo si es él quien lo con
quista, se llama terreno clave.

Es un terreno de lucha inevitable en cualquier enclave
defensivo o paso estratégico.

4. Un territorio igualmente accesible para ti y para los
demás se llama terreno de comunicación.

Es un espacio sin dificultades que generalmente no es
territorio de batallas.

5. El terrnor íc que está rodeado por tres territorios
rivales y es el primero en proporcionar libre acceso a
él a todo el mundo se llama terreno de intersección.

El terreno de intersección es aquel en el que conver
gen las principales vías de comunicación uniéndolas
entre sí: sé el primero en ocuparlo. y la gente tendrá
que ponerse de tu lado. Si lo obtienes. te encuentras
seguro; si lo pierdes. corres peligro.

6. Cuando penetras en profundidad en un territorio
ajeno. y dejas detrás muchas ciudades y pueblos. a
este terreno se le llama diflcíl.

Es un ámbito del que es muy difIdl regresar.

7. Cuando atraviesas montanas boscosas. desfiladeros
abruptos u Otros accidentes difidles de atravesar, a
esto se le llama terreno desfavorable.

Si la tropa vence las dificultades de un terreno desfa
vorable venceráal enemigo.

8. Cuando el acceso es estrecho y la salida es tortuosa,
de manera que una pequeña unidad enemiga puede
atacarte, aunque rus tropas sean más numerosas. a
este se le llama terreno cercado.

Si eres capaz de una gran adaptad6n. puedes atravesar
este territorio.

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ·a · . . . . . . . . . . ....... ....... "__a_"__
diosestinta.blogspot.com



Edwa.d o.
9. Si sólo puedes sobrevivir en un terrnorto luchando

con rapidez. y si es fácil morir si no lo haces, a és te
se le llama terreno monal.

las tropas que se encuentran en un terreno monal
están en la misma situadón que si se encontraran en
una barca que se hunde o en una casa ardiendo.

Conclusiones y consejos

Así pues. no combatas en un terreno de dispersión.
no te detengas en un terreno ligero, no ataques en un
terreno clave (ocupado por el enemigo). no dejes que
tuS tropas sean divididas en un terreno de comunica
ción. En terrenos de intersección. establece comunica
ciones; en terrenos dificiles, entra aprovi sionado; en
terrenos desfavorables, continúa marchando; en terre
nos cercados, haz planes; en terrenos mortales. lucha.

En un terreno de dispersión. los soldados pueden
hui r.

Un ter reno ligero es cuando los soldados han pene
trado en te rritorio enemigo, pero todavía no tienen las
espaldas cubiertas: por eso, sus mentes no están real
mente concent radas y no están listos para la batalla .

No es ventajoso atacar al enemigo en un terreno cla
ve; lo q ue es ventajoso es llegar primero a él.

No debe permitirse que quede aislado el terreno de
comunicación. para poder servirse de las rutas de su
ministros.

En terrenos de intersección, estarás a salvo si esta
bleces alianzas; si las pierdes, le encontrarás en peli
gro.
En terrenos díñcnes. entrar aprovisionado significa

reunir todo lo necesario para estar allf mucho tiempo.
En terreros desfavorables. ya que no puedes atrin

cherane en dio. debes apresurarte a salir.
En terrenos cercados. introduce tácticas scrpresivas.
Si las tropas caen en un terreno mortal, Iodo el mun

do luchad de manera espontánea. Por esto se dice:
~Sil úa a las tropas en un terreno rnonaI y scbrevívl
rán",

Expertos

Los que eran antes considerados como expertos en el
arte de la guerra eran capaces de hacer que el enemigo
perdiera contacto entre su vanguardia y su retaguar
dia. sabían cómo desmoronar la confianza entre las
grandes y las pequeñas unidades. destruían el int erés
recíproco por el bienestar de los diferentes rangos y
hacían que los gobernados le qui taran el apoyo a sus
gobernantes.

Los que eran antes considerados como expertos en el
arte de la guerra eran capaces de elegir a los mejores
soldados y sabían otorgarle coherencia a sus ejércitos.

Estos expertos entraban en acción cuando les era
ventajoso. y se retenían en caso contrario.
lntrodudan cambios para confundi r al enemigo. ata-
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cándalos aquí y allá, aterrorizándolos y sembrando en
ellos la confusión, de tal manera que no les daban
tiempo para hacer planes.

Cómo enfrentar fuerzas enemigas nume
rosas

Se podría preguntar cómo enfrentarse a fuerzas
enemigas numerosas y bien organizadas que se diri
gen hada ti .
La respuesta es quitarles en primer lugar algo que

aprecien, después te escucharán, te respetarán y que
rrán negociar.
La rapidez de acción es el factor esencial de la condl

d ón de la fuerza militar, aprovechándose de los erro
res de los adversarios, desplazándose por caminos que
no esperan y atacando cuando no estén en guardia.

Esto significa que para aprovecharse de la falta de
preparación, de visión y de cautela de los adversarios,
es necesario actuar con rapidez, y sin dudas, porque
ante la menor vadlad ón no podrás sacar provecho de
esos errores.

En una invasión, por regla general, cuanto más se
adentran los invasores en el territorio ajeno, más fuer
tes se hacen, hasta el punto de que el gobierno nativo
no puede ya expulsarlos.

Escoge campos fértiles, y las tropas tendrán suficien
te para comer.

Cuida de su salud y evita el cansancio, consoli da su
energía. aumenta su fuerza.

Que los movtmtenros de rus tropas y la preparación
de tus planes sean indesci frables pa ra el ene migo y
sencillos para tus soldados.
Robustece la energía más entusiasta de tus tropas,

ahorra las fuerzas sobrantes, manten en secreto tus
formacíones y tus planes, permaneciendo insondable
para los enemigos, y espera a que se produzca un pun
to vulnerable para avanzar.

Sin salida
Ubica a tus tropas en un puma que no tenga salida,

de manera que tengan que morir ant es de poder esca
par. Porque, a m e la posibilidad de la muerte, qué no
estarán dispuestas a hacer? Los guerreros darán en
tonces lo mejor de sus fuerzas .
Cuando los soldados se hallan ante un grave peligro.

pierden el miedo.
Cuando los soldados no tienen ningún lugar a donde

huir, permanecen 6rmes luchando.
Cuando los soldados están totalmente comprometi

dos en un terreno, se afianzan en él. Si no tienen otra
opción, combatirán hasta el final.

Por esta razón, los soldados estarán firmes en la lu
cha sin más esumulacíon que sus ganas y su convencí
miento, y se alistarán para ir a la guerra sin tener que
ser convocados al ejérdtor serán amistosos sin neces f-
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dad de promesas, y serán confi ables sin necesidad de
órdenes.

Esto significa qu e cuando los combatientes se en
cuentran en peligro de muerte, sea cual sea su rango,
todos tienen el mismo objetivo, y, por lo tanto, están
alerta sin necesidad de ser estimulados, tienen buena
voluntad de manera espontánea y sin necesidad de re
cibir ó rdenes, y puede confiarse de manera natural en
ellos sin promesas ni necesidad de jerarq uía.

Pronósticos
Prohibe los pronósticos para evitar las dudas, y los

soldados nu nca te abandonarán.
Si tus soldados no t ienen riquezas, no es porque las

desdei'len.
Si tus soldados no tienen más longevidad, no es por

que no quieran vivir más tiempo.
Sin promesas falsas , el día en que se da la orden de

desplazamiento, los soldados se ponen en marcha con
una carga menos y sus posibilidades de vícroría se
agrandan .

Serpiente veloz:

Una operaci ón militar preparada con pericia debe ser
como una serpiente veloz que contraataca con su cola
cuando alguien le ataca por la cabeza. contraataca con

la cabeza cuando alguien le ataca por la cola y contra
ataca con cabeza y cola, cuando alguien le ataca por el
medio.

Esta imagen representa el m étodo de una línea de
batalla que responde velozmente cuando es atacada.
Un manu al de ocho fonnaciones clásicas de batalla
dice: "Haz del freme la retaguardia, haz de la retaguar
dia el frente, con cuatro cabezas y ocho colas. Haz que
la cabeza es té en todas panes, y cuando el enemigo
arremeta por el centro, cabeza y cola acudirán al resca
te-o

Puede preguntarse la cuestión de si es posible hacer
que una fuerza militar sea como una serpiente ráp ida.
La respuesta es afirmativa. Incluso las personas que se
tienen antipatía, encontrándose en el mismo barco, se
ayudarán en tre sren caso de peligro de zozobrar.

Es la fuerza de la situación la que hace que esto suce
da.

Por esto, no basta con depositar la confianza en caba
llos atados y ruedas fi jas.

Se atan los caballos para fonnar una linea de comba
te estable, y se fijan las ruedas para hacer que los ca
rros no se puedan mover. Pero aun así, esto no es sufi
cíememerne seguro ni se puede confiar en ello.

Es necesario penniti r que haya variantes a los cam
bios que se hacen, poniendo a los soldados en sítua
dones mortales, de manera que combatan de forma
espontánea y se ayuden unos a OtrOS codo con codo:
éste es el camino de la seguridad y de la olxend6n de
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una victoria cierta.

Expresar el valor

la mejor organización es hacer qu e se exprese el va
lor y mamenerlo constante.
Tener éxito tanto con tropas débiles como con tropas

aguerridas se basa en la configuración de las clrcuns
uncias.

Si obtienes la ventaja del terreno. puedes vencer a los
adversarios, incluso con tropas ligeras y débiles;
zcuénro más te seria posible si tienes tropa s podero
sas y aguerridas? Lo que hace posible la victoria a am
bas clases de uopas es las circunstancias del terreno.

Por lo tanto. los expertos en ope raciones mili tares
logran la cooperación de la tropa. de tal manera que
dirigir un grupo es como diri gir a un solo individuo
que no tiene má s que una sola opción.

Discreto, sereno, honrado y preciso

Corresponde al general ser disc reto, sereno, honrado
y preciso.

Debe estar sereno y ser discreto para que nadie pue
da descubrir sus planes absolutarnenre secretos.

Debe ser honrado y preciso para que su mando sea
justO y de accionar metódico; de esta manera nadie se
atreven. a tomarlo a la ligera.

Puede mantener a sus soldados sin información pero
siempre confiados. Puede conducir a una tropa en
completa ignorancia de sus planes, si sabe a1imemar
la fe en la cau sa y la fidelidad de los combatíemes.

Un general será exitoso si puede cambiar sus accio
nes y revisar sus planes, de manera que nadie pueda
reconocerlos. cambiar de lugar su emplazamiemo y
desplazarse por caminos sinuosos. de manera que na
die pueda anticiparse.

Ganar
Puedes ganar cuando nadie puede entender en nin

gún momento cuáles son tus intencio nes.
Dice un Gran Hombre: "El principal enga ñe qu e se

valora en las operaciones militares no se dirige sólo a
los enemigos. sino que empieza por las propias tro
pas . para hacer que le sigan a uno sin saber adónde
van".

Cuando un general fi ja una meta a sus tropas, es
como el que sube a un lugar elevado y después retira
la escalera. Cuando un general se adent ra muy en el
interior de l rerrnono enemigo, está. poniendo a prue
ba todo su potencial.

Ha hecho quemar las naves a sus tropas y destruir
sus casas; asl las conduce como un rebaño y todos ig
noran hacia dónde se encaminan.

Incumbe a los generales reunir a los ejércitos y po
nerlos en snuaoones peligrosas.
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Resistir, luchar y obedecer para ganar

Nuevamente han de examinar las adaptaciones a los
diferentes terrenos, las ventajas de concentrarse o dls
persarse, y las pautas de los sentimientos y situado
nes humanas.

Cuando se habla de ventajas y de desventajas de la
concentración y de la dispersión, quiere decir que las
pautas de los componamientos humanos cambian se
gún los diferentes tipos de terreno.
En general, la pauta general de los invasores es unir

se cuando están en el corazón del territorio enemigo,
pero tienden a dispersarse cuando están en las franjas
fronteriza s.

Cuando dejas IU territorio y atraviesas la frontera en
una operación militar, te hallas en un terreno lncom u
rucado, pero cuando es accesible desde todos [os pun
tOS, es un terreno de correspondencia.

Cuando te adentras en profundidad, estás en un te
rreno complicado, pero cuando penetras poco, estás
en un terreno leve.

Cuando a tus es paldas se hallen espesuras infran
queables y delante pasajes estrechos, es tás en un re
rreno acorralado, pero cuando no haya ningún sitio a
donde ir, se trata de un te rreno letal.

Asl pues, en un territorio de fuga, lo más correcto es
unificar las men tes de los soldados.

En un terreno leve, las man rendrla en COntacto.
En un terreno clave, [es harla apresurarse para to

marro.

En un terreno de intersección, prestarla atención a la
defensa.
En un terreno de correspondencia, establecerla sóli

das alianzas .
En un terreno dificil, aseguraría suministros comí

nuadcs.
En un terreno desfavorab le, urgirla a mis trepas a sa

lir rápidamente de él.
En un terrero acorralado, cerraría las entradas.
En un terreno letal, indicarla a mis tropas que no

existe ninguna posibilidad de sobrevivir.
Por esto. la psicología de los soldados consiste en re

sistir cuando se ven rodeados, luchar cuando no se
puede evitar, y obedecer en casos extremos.

Hasta que los soldados no se ven rodeados, no ne
nen la determinación de resistir al enemigo hasta al
canzar la victoria.

Cuando están desesperados, presentan una defensa
unificada.

Por ello, los que Ignoran los planes enemigos no pue
den preparar alianzas.

Los q ue ignor an las circunstancias del te rreno no
pueden hacer maniobrar a sus fuerzas.

Los qu e no utilizan guías locales no pueden aprove
charse del terreno.
los mili tares de un gobierno eficaz deben conocer

todos estos factores.
Cuando el ejército de un gobierno eficaz ataca a un

gran terri torio, el pueblo no se puede unir.
Cuando su poder sobrepasa a los adversarios, es ím-
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pos ible hacer alianzas.

Aprovechar los planes de los adversarios

Si puedes averig uar los planes de tus adversarios,
aprovéchate del terreno y haz maniobrar al enemigo
de manera que se encuentre indefenso; en este caso,
ni siquiera un gran temrono puede reunir suficientes
tropas para detenerte.

Por lo tanto. si no luchas por obtener alianzas, ni au
mentas el poder de ningún país, pero extiendes t u in
flue ncia pe rsonal amenazando a los adversarios, todo
ello hace que el país y las ciudades enemigas sean vul
nerables.
Otorga recompensas q ue no estén reguladas y da ór

denes desacostumbradas.
Considera la ventaja d e otorgar recompensas que no

tengan precedentes, observa cómo el enemigo hace
promesas sin tener en cuenta los códigos establecidos.

Maneja las tropas como si fueran una sola persona
Empléalas en tareas reales. pero no les hables.
Motívalas con recompensas. pero no les comentes

los perjuicios posibles.
Emplea a tus soldados sólo en combatir. sin comuni

carles t u estrategia
Déjales conocer los beneficios que les esperan. pero

no les hables de los datlos potenciales.
Si la verdad se filtra. tu estrategia puede hundirse.
Si los soldados em piezan a preocuparse. se volverán

vacilantes y temero sos.
Colócalcs en una si t uación de posible exterminio, y

entonces lucharán para vivir.
Ponles en peligro de muerte. y entonces sobrevivi

do.
Cuando las tropas afrontan peligros, son capaces de

luchar para obtener la victoria.
Así pues, la tarea de una operación mili tar es fingir

acomodarse a las intenciones del enemigo.
Si te concentras totalmente en el enemigo. puedes

matar a su general aunque estés a kilómetros de dis
tancia. A esto se llama cumplir el objetivo con pericia.
Al principio te acomodas a sus intenciones. después

matas a sus generales: ésta es la pericia en el cumpli
miento del objetivo.
Así. el día en que se declara la guerra. se cierran las

fronteras, se rompen los salvoconductos y se impide
el paso de emisarios.
Los asuntos se deciden rigurosamente desde que se

comienza a planificar y establecer la estrategia desde
la casa o cuartel general .

Fl rigor en los cuarteles generales en la fase de plani
ficación se refi ere al mantenimiento del secreto.
Cuando el enemigo ofrece oponunidades. aprovecha

las inmediat amente.
Entérate primero de 10 que pretende. y después anti

cípate a él. Mantén la disciplina y adáptate al enemigo.
para determinar el res ultado de la guerra. Así, al prtn
apio eres como una doncella y el enemigo abre sus
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puertas: entonces, tú eres como una liebre suelta, y el
enemigo no podrá expulsarte.

Algunas preguntas para estudiar las
características del mercado

Luego de estudiar la caracensucas del merado y medir las
posibilidades del producto, podemos ir en busca de los con 
sumidores.

Debemos hacernos varias preguntas ames de lanurnos a la
conquista:

¿Es un merado virgen o ya fue conquistado?
¿Competiri con otra empresa en el intento de conq uista?
¿Qtu! productos fueron aceptados por ese mercado?
i.\l.is productos son mejores?
¿Qtu! eataClerísticas diferencian nuestro produce del de la

competencia?
¿Satisface nuestro producto las mismas necesilUdes que el

de la competencia?
¿Seri apaz nuestro producto de generar expectativas dife

rentes?
¿Qui~n seri nuestro d iente?
¿~ caracte ríst icas y I'Il'USidades tiene el consumidor de

nuestros productos?
iSeri de consumo intermedio. de consumo masivo o exdu

slYO?

Expertos
Los mejores gerentes son los que tienen capacidad para 1'11'-
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gir a los mejores colaboradores.
Las empresas que tienen los mejores colaborado res le otor

gan coherencia a su prod ucción .
U~ empresa coherente entra en el mercado con la mitad

del h ito ganado.
La gerencia inteligente compite cuando es vemajoso para la

empresa. y se reti ra del mercado en caso contrario.

Cómo competir con empresas más podero
sas

Si una empresa pequeña logra asador a sus proy«tos al me
jo! hombre de una empresa grande. logranl ganar una pcr
ción del mercado~ la empresa grande.

La lnstantaneidad de las respuestas y la velocidad de la reac
ción serán los Iactores esenciales del crecímíemc de nuestra
empresa en el mercado.

La empresa debe estar entrenada para aprovechar los erro
res de la competencia y aceptar los propios. si Quiere dar pa
sos firmes en el mercado.

La empresa debe actuar sin vacilar pero no sin meditar.
La esiraregía aplicada debe ser sencilla para la empresa, in

descifrable para la competencia y atractiva para los clientes.

Promesas
Un empleado puede aceptar sueldos bajos o malas condicio

nes de trabajo. pe ro nunca aceptará una promesa incumplida.
U~ promesa incumplida a un cliente interno seri a la larga

una promesa incumplida a un clien te externo.
Un consumidor puede aceptar un producto que no es de su

gusto. pero nunca aceptará que lo engañen con falsas ofertas.

Sensatez, calma, nobleza y precisión
Un gerente eficaz debe tener estas cuatro cararterlsncas:

sen satez, calma. noblen y precisión.
Debe ser sensato para tomar decisiones y tener calma para

llevarlas adelante.
Debe ser noble frenle al diente imerno y preciso frente al

diente externo.
Debe dar a sus empleados la inIOllTIaCi6n justa. que no es

toda la in(ormadón. ni ninguna información. ni una (alsa in 
formación. Es el datO que necesita el coLaborador para Que
renga sentido su tn,bajo, man tenga la confianu en la empre
sa y sume valor al producto.

Un personal en completa ignorancia de los planes puede ser
lan negativo para la empresa como un personal que sabe de
masiado.

No existe fe ni fidelidad posible a la empresa, si no se con
templan las neces idades y los proyectos personales de cada
uno de los empleados.

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •
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Capítulo XIl

El arte de atacar por el
fuego

Existen cinco clases de ataques mediante el fuego:

Quemar a las personas

Qu~mar los suministros

Quemar el equipo

Quemar los almacenes

Quemar las armas

El uso del fuego tiene que tener una base, y exige
ciertos medios.

Exis ten momentos adecuados pa ra encender fuegos.
concretament e cuando el tiempo es seco y ventoso.

Normalmente. en ataques mediante el fuego es im
presc indible seguir los cambios producidos por éste.

Cuando el fuego está dentro del campamento enemi
go. prepárate rápidamente desde fuera.

Si los soldados se mantienen en calma cuando el fue
go se ha declarado. espera y no ataques.

Cuando el fuego alcance su punto álgido. sfguelo, si
puedes; si no. espera.
En general, el fuego se utiliza para sembrar la confu

sión en el enemigo y así poder atacarle.
Cuando el fuego puede ser prendido en campo abier

10 . no esperes a hacerlo en su tmencr: hazlo cuando
sea oportuno.
Cuando el fuego sea atizado por el viento. no ataques

en dirección contraria a éste.
No es eficaz luchar contra el ímpetu del fuego, por

que ~I enemigo luchará en este caso hasta la muerte .
Si ha soplado el viento durante el día. a la noche

amainará.
Un viento diurno cesará a! anochecer; un viento noc

turno cesará al amanecer.
Los ejércitos han de saber que existen variantes de

las cinco clases de ataques mediante el fuego. y adap
tarse a éstas de manera racional.

No basta saber cómo atacar a los demás con el fuego,
es necesario saber cómo impedir que los demás te ata
quen a u.

As! pue s. la utilización del fuego para apoyar un ata
que signi fica claridad. y la utilización del agua para
apoyar un ataque significa fuerza.

E( agua puede incomunicar. pero no puede arra sar.
E( agua puede utilizarse para dividi r a un ejército

enemigo. de manera que su fuerza se desuna y la tuya

• • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •
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se fortalezca.

Ganar combatiendo
Ganar combatiendo o llevar a cabo un asedio vícro

rioso sin recompensar a los que han hecho méritos
trae mala fortuna y se hace merecedor de ser llamado
avaro.

Por eso se dice que un gobierno esclarecido lo tiene
en cuenta y que un buen mando militar recompensa el
mérito.

No moviliza a sus tropas cuando no hay ventajas que
obtener, ni actúa cuando no hay nada que ganar. ni lu
chan cuando no existe peligro.

Las armas son instrumentos de mal augurio. y la
guerra es un asumo peligroso. Es indispensable impe
dir una derrota desastrosa. y por lo ta mo, no vale la
pena movilizar un ejército por razones insignificantes:
las armas sólo deben utilizarse cuando no existe Otro
remedio.

Un gobierno no debe movilizar un ejército por ira, y
los Jefes militares no deben provoca r la guerra por có
lera.
La mu erte no puede convertirse en vida.
Solo se debe actuar cuando sea benefícíoso: en caso

con trario, se debe desistir de la batalla.
La ira puede convertirse en alegria, y la cólera puede

convertirse en placer. pero a un pueblo destruido no
puede hacérsele renacer. y la muerte no puede conver-

tirse en vida.
En consecuencia. un gobierno esclarecido presta

atención a todo esto. y un buen mando militar lo tiene
en cuenta. Ésta es la manera de mantener a la nadón
a salvo y de conservar Intacto a su ejército.

.......... . . ............... . . ............... . . ........ · a···
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Tener éxito compitiendo

Tener éxito compi tiendo es la manera más segura de alcan
zar un éxito duradero.
~o recompensar a los empleados que protagonizaron un ne

gocio exitoso es la mejor manera de convertirlo en un éxito
efímero.
~o darse CUenta de la precariedad de un éxito es la puerta

hacia un fracaso.
~ gratificar a los que han hecho méritos desmoviliza al

diente interno y desactiva al diente externo.
Para impedir un fracaso comercial, debemos dar el primer

paso en el momentO JUStOy debemos saber miramos a tiem
po. ¿Cuándo es a tiempo? Una empresa siempre está a tiem
po cuando seconoce a si misma..

Una empresa 00 debe crear productos en contra de ouos
productos.

La mejor manera de competir es crear a favor de nuestra
empresa y 00 pensar el mercado oponiéndOSie a un supuesto
adversario comerdaJ.

Un producto imperfecto se puede mejorar, a un empteado
descontento se lo puede gratifICar. pero CIW1do una empresa
pierde la confianu de sus clientes nada la puede salvar.

Trabajo eficaz
Una estructura de traba;o eficaz y eñcerse está en condicio

nes de elaborar un buen plan de marketing y realizar un se-

guimiemo adecuado de los productos.
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CapitlJlo XIII

La concordia y la discor
dia

Un ejercicio militar constitu ye un gran sacrificio para
el pueblo, pero si la guerra se exuende por muchos
años, el beneficio obtenido es inversamente propor
cional a ese esfuerzo, reduciéndose a una victo ria eíl
mera y un solo día de gloria
Así pues, equivocarse al medir la situación de los ad

versarios, solo por economizar gastos para investigar y
estudiar su pos ición, es extremadamente inhumano y
estú pido, y no es una acritud propia de un buen jefe
mi litar, de un eficiente consejero de gobierno, ni de
un gobernante victorioso.

Por lo tanto, lo que posibilita a un gobierno inteli
gente y a un mando m ilitar sabio. vencer a los demás
y lograr triunfos extraordínaríos. es el manejo de bue
na información.
La infonnaciÓfl previa no puede obtenerse de famas

mas ni espíritus, ni se puede tener por analogía, ni
descubrir mediante cálculos . Debe obtenerse de perso
nas; personas que conozcan la situación del adversa-

no.

Cinco clases de espías

Existen cinco clases de espías:

o El nativo: se comrara entre la población de una co
marca.

o El interno: se contrata entre los funcionarios enemi
go' .

o El doble agente: se contrata entre los espías enemi
gos.

o El liquidable: transmi te falsos datos a los espías
enemigos.

o El flor.ante: regresa para traer sus informes.

Sobornar al enemigo

Entre los funcionarios del régimen enemigo. se ha
Dan aquellos con lo s que se puede establecer contacto
y a los que se puede sobornar para averiguar la sttua
dón de su país y descubrir cualqu ier plan que se tra
me contra ti. también pueden ser utilizados para crear
desavenencias y desarmonJa.
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Tratar bien a los espías

En consecuencia, nadie en las fuerzas armadas es tratado
con tanta familiaridad como los espías, ni a nadie se le otor
gan recompensas tan grandes como a ellos, ni hay asunto
mis secrete que el espionaje.

Si no se trata bien a los espus. pueden convenirse en rene
g.¡dos ytrabajar para ~ enemigo.

:\"0 se puede utilizar a los espías sin sagm ad y conoc:i
rniffito: no puede uno servirse de esplu sin humanidad y jus
ticia, no se puede obtener la verdad de k>s esplas sin sUlileu..
Cíertameme. es un asunto muy delicado. Los espa s son úu
les en lodas panes.

Cada asunto requiere conocimiento pre
vio
Si algún asunto de espionaje es divulgado antes de

que el espía haya informado, éste y el que lo haya di
vulgado deben eliminarse.
Siempre que quieras atacar a un ejército, asediar una

ciudad o atacar a una persona, has de conocer previa
mente la identidad de los generales que la defien den,
de sus aliados, sus visitantes, sus centinelas y de sus
criados; así pues. haz que tus espías averigüen todo
sobre ellos.
Siempre que vayas a atacar y a combatir. debes cono

cer primero los talentos de los servidores del enemi
go. y asl puedes enfrenrane a ellos según sus capad -

dades.
Debes buscar a agentes enemigos que hayan venido a

espiarte. sobornarlos e inducirlos a pasarse a tu lado.
para poder utilizarlos como agentes dobles.

Con la información obtenida de esta manera. puedes
encontrar espías nativos y espías íruemos para contra
tarlos.

Con la información obtenida de éstos, puedes fabri 
car información falsa sirviéndme de espías liquida
bles.
Con la información así c brenída, puedes hacer que

los espías flotantes actúen según los planes previstos.
Es esencial para un gobernante conocer las cinco da

ses de espionaje. y este conocimiento depende de los
agentes dobles; así pues. éstos deben ser bien trata
dos.
Ast. sólo un gobernante brillante o un general sabio

que pueda utilizar a los más inteligentes para el espio
naje. puede estar seguro de la victoria.

El espionaje es esencial para las operaciones milita
res, y los ejércitos dependen de él para llevar a cabo
sus acciones.

No será ventajoso para el ejército actuar sin conocer
la situación del enemigo, y conocer la situación del
enemigo no es posible sin el espionaje.

Saber leer el mercado
Es de fundamental importancia contar con buena in(orma-

• • • • • • • • • • • • • • • •
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ción y saber decodificarla.
Una buena información mal leida condena al negocio al fra.

caso.
El mercado no considera ético al espionaje.
Las empresas deben ver y 00 espiar.
Cada empresa debe tener un sistema de información claro,

útil, eficaz y enc er ne. que brinde datOS sobre las actividades
de la empresa y sus productos. y sobre las actividades y los
productos de la competencia.

Esto permitirá adoptar medidas preventivas y correctivas
que eviten La salida prematura del producto del mercado que
se conquistó .
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